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1.- PROSPECTIVA: ORIGENES, CONCEPTOS E IDEAS CLAVE

Introduccioén

L a prospectiva es una disciplina de aparicion reciente, y no es hasta lafinalizacion de la
Segunda Guerra Mundial, con el crecimiento del papel de los estados, de |a organizacion
dedl desarrollo econémico y social, y € progreso de la planificacion, cuando la
prospectiva adquiere un estatuto de relevancia.

El concepto fue acufiado por G. Berger a comienzos de los afios 50, y es utilizado con
éxito en el contexto del mundo latino, la Europadel sur (Espafia, Francia, Itaia, ...) y
L atinamerica, mientras que los términos angl6fonos "foresight” o también e de
“forecasting” tendrian una acepcion cercana al término latino.

Como sefialan Hatem, Cazes'y Roubelat, mientras que las primeras iniciativas
institucionales tienen lugar de la mano de los estados, posteriormente otro tipo de
organizaciones se van ainteresar paulatinamente por la prospectiva, a tiempo que las
areas de aplicacion de la disciplina van a extenderse.

Asi, amedida que la conciencia de hallarse en un mundo cada vez més cambiante e
incierto, que pone en cuestion formas de gestion de caracter mas reactivo, va creciendo,
las grandes empresas se interesan cada vez mas por la prospectiva.

Las circunstancias actuales, caracterizadas por la globalizacion de la economia, los
cambios en las costumbres sociales, € acelerado ritmo del progreso tecnoldgicoy la
reduccion del ciclo de vida de los productos, entre otros factores destacables, generan
crecientes incertidumbres acerca de la evolucién futura del entorno social, econémico,
tecnolégico, legal, etc. en e que deberan desenvolverse |os diferentes actores
econdmicos y socialesy que en consecuencia afectan alos mercados en los que se
desenvuelven las empresas.

En este contexto, cualquier empresa - y, por extension, cualquier organizacion- se ve en
lanecesidad de elaborar estrategias que orienten sus lineas de actuacion en e futuro a
corto, medio y largo plazo. Esta es una labor de planificacion que deberia realizarse de
forma periédicay sistematica. No obstante, la experiencia préactica demuestra que las
urgencias del "diaadia' impiden a menudo disponer del tiempo y |0s recursos necesarios
para hacer un alto en el camino y reflexionar acerca del futuro. Esta circunstancia se hace
aln mas patente en €l contexto de la Pequefiay mediana empresa que carece de recursos
para destinar a éste tipo de andlisis.

1 Hatem, Fabrice; Cazes, Bernard; Roubelat, Fabrice. (1993) “La Prospective Pratiques
et Méthodes’ Ed. Economica. Paris
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Sin embargo, es evidente que la planificacion estratégica, a igual que otras funciones de
la empresa, requiere de un conocimiento y de un trabajo de recogida de informacién y de
andlisis de tendencias del entorno empresarial, sectorial, social, sociopolitico, ... en e que
tanto Pymes, como grandes empresas y organizaciones debe desenvolverse, que permita
lareflexidn acerca del futuro de laempresay latoma de decisiones sobre € mismo.

Aunque lafuncion prospectiva en la empresa puede abarcar variados aspectos que
pueden ir ligados ala planificacion estratégica, el marketing, la vigilancia estretégicao la
movilizacién de recursos, por gemplo, que tendrian en comun el esfuerzo de preparar y
construir laempresa hacia €l futuro, o ser integrada en la propia cultura de empresa,
también se ha de hacer hincapié en laimportancia de la prospectiva como herramienta de
apoyo alatoma de decisiones en laempresay ala gestion empresarial en general.

La Prospectiva

Aunque existen diversas definiciones del término, siguiendo al profesor Ben Martin, la
OCDE define la prospectiva como el conjunto de “tentativas sisteméticas para observar a
largo plazo e futuro de la ciencia, latecnologia, laeconomiay la sociedad con €
proposito de identificar las tecnologias emergentes que probablemente produzcan los
mayores beneficios econdmicos y/o sociaes’.

Hay que destacar varios aspectos en esta definicion: en primer lugar, se trata de
tentativas sistematicas, |0 que presupone la aceptacion de una disciplina metodol égicay
una voluntad de continuidad ordenada en €l tiempo; en segundo lugar, esta proyectada'y
referidaa largo plazo, |0 que quiere decir que no se estd hablando de prospectiva
cuando se hacen previsiones sobre [0 que puede ocurrir dentro de unos meses; y
finalmente, se tiene en cuenta la evolucion y los condicionamientos de la economiay la
sociedad, |0 que hace que |os gjercicios de prospectiva tengan un caracter
multidisciplinar.

Se trata, por consiguiente, de una herramienta de observacién del entorno alargo plazo
gue tiene como objetivo la identificacion temprana de aquellos aspectos y tecnologias
gue pueden tener una gran impacto social, tecnoldgico y econémico en € futuro, los
“gérmenes de cambio?” alos que hace mencidn Michel Godet en sus obras. De hecho €
profesor Godet define la Prospectiva como una reflexion paralaaccion y la antifatalidad

que ofrece una clave para comprender y explicar las crisis.3

Cifiéndonos a ambito de |a prospectiva tecnoldgica, Rodriguez Cortezo, Director
Generd de la Fundacion Observatorio de Prospectiva Tecnol6gica Industrial, define la

2 Godet, M.(1997) Manuel de Prospective Strategique. Dunod. Paris.

3 Godet, M.(1995) Prospectivay Planificacion Estratégica. SG Editores, p.25
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prospectiva como €l “gjercicio colectivo de andlisis y comunicacion entre expertos para
identificar las componentes probables de escenarios de futuro: las proyecciones
tecnol gicas de los mismos, sus efectos sociales y econdmicos, obstaculosy fuerzas a

favor”4, y también destaca el aspecto de gjercicio colectivo, y dirigidaal largo plazo. Las
técnicas Delphis, muy usadas en los andlisis de prospectiva, permiten trabgjar y afinar los
resultados en este sentido. Por otra parte, los aspectos relativos a la prospectiva como
gercicio de reflexion colectiva son subrayados también en nimerosos trabgjos® |levados
a cabo tanto en L atinoamerica como en Europa.

Por otro lado, y en relacion con la contribucion de la prospectiva ala definicion dela
politica de innovacion de un pais, que por extension podria ser aplicada a un sector de
actividad o una organizacion concreta, Sanz, L, Anton, Fy Cabello, L. 7, sefialan que
“tradicionamente € énfasis de la prospectiva se ha situado en la produccion de
informacion sobre las tendencias futuras en €l desarrollo tecnol 6gico; sin embargo,
recientemente se insiste en larelevancia de la prospectiva como proceso organizado de
creacion de consenso sobre las tendencias futuras y de alineamiento de los intereses
diversos de |os actores del sistema de innovacion; todo ello ademés de contribuir ala
construccion de los objetivos y prioridades nacionales consensuados entre |os diversos
actores. En lamayoria de |os paises la prospectiva se valora como una mera herramienta
para obtener informacion, sin embargo, recientemente en Europa aparece con mucha
claridad e intento de sobrepasar esta situacion y utilizarla como herramienta de
coordinacion y alineamiento de las expectativas tecnol 6gicas que tienen los actores del
sistemanacional de innovacion.”

La experiencia practica en paises como Japon, Francia, Alemania, Holanda, Reino
Unido, Australia, Estados Unidos y mas recientemente Espafia, ha demostrado que los
gjercicios de prospectiva incorporados de forma sistemética en los sistemas de cienciay
tecnologia han servido para orientar |as estrategias y los planes de actuaciones futuras,
tanto del sector publico como del sector privado. En el caso del sector publico, los
resultados de la prospectiva han incidido en la definicion de politicas cientificasy

tecnol g cas, ayudando en la definicion de las politicas nacionales de Cienciay
Tecnologia entre otras, mientras que en caso del sector privado se han utilizado para
orientar mejor sus estrategias empresariales alargo plazo.

En la pagina siguiente pueden observarse algunos de |os principales gercicios de
prospectiva tecnol 6gica que se han llevado a cabo en diferentes paises:

4 Rodriguez Cortezo, Jesus (1999). “ La prospectiva tecnoldgica como herramienta
estratégica” , conferencia pronunciada en el Seminario sobre Prospectiva Tecnoldgica
organizado por la UNIDO para los paises de Latinoaméricay € Caribe, en Trieste, 7-9
de diciembre de 1999

5 Landeta, J. (1999) “El método Delphi. Una técnica de prevision para la incertidumbre”.
Ariel. Barcelona

6 Ortega, E. y Medina, J., ofrecen un buen compendio en su obra recopilatoria “ Prospectiva:
construccion socia del futurg”. Universidad del Valle. Santiago de Cali. Colombia. 1997

7 Sanz, L, Anton, Fy Cabello, L. “La prospectiva tecnol 6gica como herramienta parala
politica cientificay tecnoldgica’. Instituto de Estudios Socia es Avanzados (CSIC)
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Utilizacién de la Prospectiva (Foresight) en la Unién Europea.8
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Pais Proyecto Horizonte
(afos)
Austria 1998 — Ministerio de Ciencia y Transporte 15
Bélgica 2000-2001 —Ministerio de Ciencia 15
Dinamarca 2001 — Inicio nuevo programa 4
Francia 1995 - Technologies clés 2000 — Ministerio de Industria 5
2000 - Technologies clés 2005 — Ministerio de Industria / CM Int.| )
2003 — Research & Innovation Strategy for France in Europe - 10-20
ANRT
Alemania 1995 & 1998 Dos ejercicios Delphi - BMBF/ISI Fraunhofer 30
1999+ FUTUR1
2001 Futur — BMBF/IFOK/VDI/Z-Punkt/ISI-Fraunhofer
Grecia 2001 — Secretariado General de Investigacion y Tecnologia/ >15
Logotech
Irlanda 1998 - Consejo Irlandés de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, 15
Forfas,
Italia 1994-1996 — Prioridades de Investigacion Nacional- Fondazione 10
Rosselli-CNR/ENEA
2000/2001 — Segundo estudio en marcha - Fondazione Rosselli- 10
Ministry of Research-
Paises bajos 1998 - Technology Radar — Ministerio de Asuntos Econémicos 10
2000 —AWT (Consejo de Politica Cientifica y Tecnoldgica) y NRLO
(Investigacion Agricola)
Portugal 2000 Foresight Tecnolégico 2000-2020 20
Espaia 1999-2001- Prospectiva Tecnoldgica Industrial 15
Suecia 2000 Foresight Tecnolégico — Academy of Engineering Sciences 10-20
Reino Unido 1995 Foresight Tecnoldgico — Instituto de Ciencia y Tecnologia 10-20
2000 Foresight - Instituto de Ciencia y Tecnologia
2002 Foresight — Instituto de Ciencia y Tecnologia 10-20
Utilizacién de la Prospectiva (Foresight) en Paises candidatos.
Pais Proyecto Horizonte
(afos)
Chipre 2002 — Instituto de Investigacion Agricola (Participacion en el proyecto 20
UE - ‘eForesee’)
Republica 2000 - Visiones para el Desarrollo de la Republica Checa al 2015 - 10-15
Checa Centre for Social and Economic Strategies — Ministerio de Educacién y
Ciencia
Estonia 1998 - Escenarios de Estonia al 2010, Ministerio de Medio Ambiente / 10-15
ETI 3-5
2000 Estonian technology foresight/ Proyecto eForesee
Hungria 2000 - Hungarian Technology Foresight Programme - Steering Group >15
and National Committee for Technological Development

8 Presentacion de Mario Zappacosta. Comision Europea, IPTS, en San Sebastian con ocasion de la

presentacion del Proceso de Reflexion Estratégica Guipuzkoa 2020.
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Malta 2002 - Malta Council for Science and Technology (Participacién en el 20
proyecto UE — ‘eForesee’)

Eslovenia 2000 — Ministerio de Asuntos Econdémicos 10-15

Turquia 2001 - National Technology Foresight Project (Vision 2023) - Tubitak >15

Bulgaria Ministerio de Desarrollo Regional 2000-6

Lituania Ministerio de Economia 2003-25

Polonia Ministerios de Ciencia, Salud, Economia, Finanzas, Ecologia no info

Ademés, la prospectiva, que viene a ser una parte integral del Sexto Programa Marco de
Investigacion, y es utilizada ampliamente en la creacion de politicas cientificas
nacionales, estd pasando también a las regiones. Por g emplo, como parte de la
implantacion de su Estrategia Regiona de Innovacién, las West Midlands de Inglaterrale
presentaron alas pymes una planificacion empresaria alargo plazo através de un
programa de prospectiva regional. También el Gobierno Vasco llevé a cabo un gercicio
de Prospectiva para determinar

La prospectiva se centra en las complgjas interacciones entre la ciencia, latecnologiay
la sociedad paraidentificar las tendencias alargo plazo y para prever futuros escenarios.
Lareciente conferencia: "Europe's regions shaping the future - the role of foresight” (Las
regiones de Europa modelando € futuro: el papel de la prospectiva) estudiabala
utilizacion de la prospectiva a nivel regional. "El crecimiento, lainnovacion y la creacion
de empleo estan muy determinadas por las acciones regionaesy esvital que éstas estén
guiadas por perspectivas futuras, en vez de por las pasadas. Seguin Gunter Clar de la
Unidad de Prevision de la Direccion General de Investigacion de la Comisién Europes, la
prospectivaregional es el vehiculo perfecto para esto..
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La préactica de la prospectiva

Normalmente |os estudios de prospectiva requieren la participacion de comités de
expertos, encuestas a expertos, realizacion de trabajos de consultoria, andlisis de
escenarios posibles, discusiones en mesas redondas, presentaciones publicas, etc.
Normalmente se trata de procesos largos, pero € resultado es mucho mas que la suma de
todas estas herramientas. Estos estudios suponen una puesta en comun, una interaccion
entre los actores que intervienen en el proceso, conllevando incluso un cambio en la
mentalidad de los mismos.

El profesor Greg Tegart®, sefida que debido ala naturaleza interactiva de la Prospectiva,
los propios outputs del proceso son a menudo tan importantes o incluso mas importantes
gue los propios productos. Tegart identifica los beneficios del proceso prospectivo
(Foresight) como las seis“C’s.

= Comunicacion- Communication

= Concentracion - Concentration

= Coordinacién - Coordination

= Consenso - Consensus

= Compromiso - Commitment

=  Comprension — Comprehension

El éxito del proceso de aplicacién de la prospectiva ala empresa, vendria como
consecuencia de laintegracion de los seis criterios. Precisamente este es €l enfoque
transversal que algunas empresas como la empresa el éctrica francesa Edf han tratado de
inculcar alafuncién prospectiva en la empresa.

9 Tegart, G. (1999) ”. “ Technology Foresight in Knowledge-Intensive Economies” Articulo
para la conferencia pronunciada en Bilbao. SPRI: Sociedad para la Promocion y la
Reconversion Industrial. Bilbao. Marzo de 1999.
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Las cinco actitudes posibles frente al futuro®

Debido a los defectos en la anticipacion cometidos ayer, el presente se nos
aparece lleno de cuestiones antes insignificantes, ahora urgentes, que es
necesario solucionar rapidamente, sacrificando el desarrollo a largo plazo,
instalando ilusorias soluciones. En un mundo en mutacion donde las fuerzas de
cambio estan revolucionando los factores de inercia y los habitos instalados, se
impone un esfuerzo creciente de prospectiva (tecnolégica, econémica y social) a
la empresa para dotarse de flexibilidad estratégica, es decir para reaccionar con
flexibilidad manteniendo su rumbo

A juicio de Michel Godet, frente al futuro, los hombres tenemos la eleccién de
adoptar entre cuatro actitudes:
- el avestruz pasivo que sufre el cambio,
el bombero reactivo que se ocupa en combatir el fuego, una vez éste se
ha declarado,
el asegurador pre-activo que se prepara para los cambios previsibles
pues sabe que la reparacion sale mas cara que la prevencion,
el conspirador pro-activo que trata de provocar los cambios deseados.

Convendria decir aqui que estos conceptos de preactividad y proactividad,
como definicién del contenido de la prospectiva deben atribuirse a Hasan
Ozbekhanll,

Conclusién practica para los decisores: A partir de ahora, cuando establezcan
un plan de actuacion, deberian abrirse tres columnas, una para la reactividad,
otra para la preactividad y finalmente, otra para la proactividad.

Ninguna de ellas deberia quedar ni demasiado llena o ni demasiado vacia.
Naturalmente, en un contexto de crisis, la reactividad prevalece sobre el resto y
en un contexto de crecimiento, es preciso anticipar los cambios y provocarlos,
fundamentalmente, por medio de la innovacion.

Algunas ideas clave de la prospectiva

Toda forma de prediccidn es una impostura. El futuro no esta escrito sino que
estd por hacer. El futuro es multiple, indeterminado y abierto a una gran
variedad de futuros posibles. Lo que pasard mafiana, depende menos de las

10 Extractado de Godet, Michel: "Boite a Outils. Prospective Estrategique”. Disponible en Internet: Caja
de Herramientas de la Prospectiva Estratégica’. http://www.lips

11 En el curso de una cena en Madrid, Hasan Ozbekhan declaraba a Michel Godet que la traduccion del
concepto prospectiva al ingles existia con los adjetivos preactivo y proactivo.

10
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fuertes tendencias que se impondrian fatalmente a los hombres que de las
politicas que desarrollan los hombres al objeto de hacer frente a esas
tendencias. Si el futuro es en parte fruto de la voluntad, esta Gltima para
ejercerse eficazmente debe intentar guardar el espiritu de las cinco ideas clave
de la prospectiva.

El mundo cambia pero los problemas permanecen

Michel Godet sefiala que después de un cuarto de siglo de reflexiones y de
estudios prospectivos sobre los territorios, las empresas y las grandes apuestas
gue tienen las sociedades modernas, ha llegado a una constatacion conocida
aungue, generalmente ignorada: son siempre los hombres y las organizaciones
los que crean la diferencia.

Asi, cuando una empresa se encuentra en dificultades, no sirve para nada
buscar un chivo expiatorio en la tecnologia o en la competencia que ademas,
como sabemos, muchas veces viene con un caracter fuertemente desleal por
motivo de las subvenciones. En realidad, todo se explica mejor si
considerdsemos que se trata de un fallo grave de calidad en el management y
gue se muestra incapaz de anticipar, de innovar y de motivar a los hombres.

El mundo cambia y los problemas permanecen. Es, por ejemplo, el caso de la
energia, del transporte aéreo en la regidén parisina, de Correos, y de las
apuestas de las sociedades modernas como el empleo y la formacién. La
ventaja que para el hombre tiene la reflexion es enorme: la inversion intelectual
realizada no esta apenas obsoleta y es suficiente actualizarla con datos recientes
para que podamos reencontrar la mayor parte de los mecanismos y constantes
anteriores.

En general, los hombres tienen la memoria corta: desconocen lo que es el largo
plazo y sus ensefianzas. La historia no se repite pero los comportamientos se
reproducen.

En el transcurso del tiempo, los hombres conservan comportamientos similares
gue les conducen, colocados ante situaciones comparables, a reaccionar de
manera casi idéntica y, en consecuencia, de una manera previsible. Asi, nos
encontramos en el pasado innumerables lecciones olvidadas, ricas en
ensefanzas con respecto al futuro: los ciclos de escasez y de abundancia
relacionados con las anticipaciones sobre la fijacién de precios, la sucesion de
largos periodos de inflacion seguidos de otros de deflacion, o la todavia
inquietante coincidencia entre las evoluciones demogréficas y la expansion o el
declive econdémico y politico del pais, testimoniando esta realidad.

Cada generacion tiene la impresion de que estd viviendo una época de
mutacién sin precedentes. Esta desviacion es natural: esta época resulta

11



[T Universidad de Deustuko
0] Deusto Unibertsitatea
=) San Sebastian Donostia

........... PROSPECTIVA

terriblemente excepcional para cada uno de nosotros puesto que es el Unico
tiempo que nosotros vivimos. De ahi viene la tendencia, simétrica a la
precedente, de sobreestimar la importancia y la rapidez de los cambios, en
particular en lo concerniente a las nuevas tecnologias.

La importancia de los actores

El mundo real es muchisimo mas complejo de lo que nos pensamos y seria
inatil esperar que un buen dia alguien diese con la ecuacion que nos
descubriese su eventual determinismo escondido. E incluso, caso de que ello
llegara a suceder, la incertidumbre, inherente a toda medicion sobre todo
social, mantendria el abanico de los futuros posibles totalmente abierto y
desplegado, al menos en el interior de nuestras almas. Puesto que el
determinismo es indeterminable, es necesario "hacer como si" nada estuviera
decidido, como si la revolucion de la voluntad fuese capaz de hacer frente y
darle la vuelta a la tirania del azar y de la necesidad.

¢COlmo podriamos reconocer los puntos de las bifurcaciones? ¢Qué
acontecimientos, qué innovaciones permaneceran sin originar consecuencias,
cuales de éstas afectardn a la globalidad del sistema, trastocandolo,
determinando irreversiblemente la eleccion de una evolucion, cuales son las
areas donde podria realizarse la eleccién, cuéales son las areas de estabilidad...?.
He ahi las cuestiones'? que plantea llya Prigogine (1990). Esta cuestiones
constituyen el mend cotidiano de la prospectiva. Cuando identificamos el
abanico de los futuros posibles a través de la elaboracidén de escenarios estamos
reconociendo el diagrama de las bifurcaciones. Los pardmetros de las
bifurcaciones son las variables-clave del analisis prospectivo.

En estos ultimos afios, se constata una convergencia entre las diferentes teorias
hacia el concepto de auto-organizaciéon que permite la adaptaciéon hacia lo
"nuevo" y la creacion de lo nuevo. Todo esta ocurriendo como si hubiésemos
reinvertido la flecha del tiempo de suerte que "lo que hacemos hoy se explica, no
por sus condicionamientos, sino por el objetivo que explicitamos y hacia el cual
tendemos™13 .

Asi es como nos encontramos con ''el futuro como razén de ser del presente"
(Gaston Berger) lo que nos permite un avance en el que el deseo como fuerza
productora de futuro se convierte también en el principal motor de la auto-
organizacion.

12 PRIGOGINE 1., "Loi, histoire et désertion”, La querelle du détermnisme, collection le débat,
Gallimard, 1990.
13 DUPUY, J.P. « Ordres et désordres », Seuil, Paris. 1982.

12
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De la anticipacion a la accion a través de la apropiacion

Tener un visiéon global es imprescindible para la accién local y cada uno, a su
nivel, debe poder comprender el sentido que tienen sus acciones y poder
resituarlas en el contexto de un proyecto mas global en el cual dichas acciones
se insertan. La movilizacion de la inteligencia resulta tanto mas eficaz a la
medida que se inscribe en el marco de un proyecto explicito y definido y
conocido por todos. La motivacion interna y la estrategia externa son pues dos
objetivos indisociables que no se pueden alcanzar por separado.

El éxito del proyecto pasa a través de la apropiacion. En funcién de su
transparencia, la movilizacién colectiva no puede entrar directamente en las
opciones estratégicas que por naturaleza deben ser confidenciales. Por
consiguiente, es la reflexion prospectiva, realizada colectivamente, la que al
centrarse sobre la amenazas y oportunidades del entorno la que le da un
contenido a la movilizacion y permite, a su vez, la apropiacion de la estrategia.

La apropiacion intelectual y afectiva constituye un punto de paso que resulta
obligado si es que se quiere que la anticipacion cristalice en una accion eficaz.
Nos encontramos con los tres componentes del tridngulo griego: "Logos" (el
pensamiento, la racionalidad, el discurso), "Epithumia” (el deseo en todos sus
aspectos nobles y menos nobles), "Erga" (las acciones, las realizaciones). El
matrimonio entre la pasion y la razén, entre el corazon y el espiritu es la clave
del éxito de la accion y de la plenitud de las personas (el cuerpo). Utilizando
los colores se podria dar el mismo mensaje: el azul de la razén fria asociado al
amarillo de las sensaciones calientes produce el verde de la accién brillante.

El triangulo griego
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Accion
Voluntad
estratégica

Anticipacion

Reflexion
estratégica

Apropiacion

Motivacion
y moviliacion
colectiva

Es asi como se aclara y dilucida el falso debate ente intuicién y razon. En el
momento de la accién, es demasiado tarde como para empezar a reflexionar, y
cuando se hace, es necesario tener el tiempo suficiente para no sentirse
presionado por la urgencia. La accion esta dirigida por un acto reflejo donde la
intuicion parece que domina, generalmente, a la razén. Esta impresion es
engafiosa pues el acto reflejo de la accion es tanto mas rapido y apropiado
cuanto mas haya sido el cerebro entrenado previamente. Lo que es cierto para
los musculos también lo es para el alma o el espiritu. Por consiguiente, entre la

intuicién y la razon no existe oposicion sino complementariedad.
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2.- LA VIGILANCIA PROSPECTIVA EN LA EMPRESA

Introduccion al concepto

Entendemos aqui como vigilancia prospectiva el conjunto de aquellas actividades de
observacion, captacion, andlisis, difusion precisay recuperacion de informacidn sobre las
tendencias y acontecimientos del entorno econémico, tecnolégico, social o comercial,
que lleva cabo una empresa.

Por lo tanto, la denominada "vigilancia Prospectiva” del entorno, que puede ser

tecnol gica, competitiva, econdmica o de cualquier otra indole, ha de ser entendida
como una herramienta para intentar averiguar las modificaciones a corto y medio plazo
en el entorno competitivo de la empresa, con el objetivo de extraer tendencias de futuro
amedio y largo plazo, que puedan ser utilizadas y aplicadas en la empresa,
incrementando su conocimiento. Cada vez més, empresas e ingtituciones vienen
desarrollando sistemas de vigia estratégica prospectiva, que describiremos mas adel ante,
pero frecuentemente la vigilancia encuentra limitaciones temporales, en la medida que
una empresa no considere rentable invertir en afinar evoluciones con vistas a plazos muy
dilatados en el tiempo.

Al igual que otros términos como € de “fisiologia’ (“fisiologiamédica’ - “fisiologia
socid”), por geemplo, que fueron compartidos por la sociologiay lamedicina, €l término
Vigilancia prospectiva, también denominada concurrente, es utilizado también en la
terminologia médicay se refiere a aguella que se redliza durante €l ingreso de los
pacientes, incluyendo la vigilancia post-alta realizada en |os pacientes sometidos a
intervencion quirdrgica. Permite el contacto con el personal a cuidado del paciente. Al
disponer de los datos "atiempo” este sistema de vigilancia detectay detiene brotes, sin
embargo, también es reconocido como un sistema caro por el tiempo que precisa parala
recogida de datos. Por lo tanto, al igual que otros muchos, es un término que se aplica
en un sentido muy similar a utilizado en & &mbito sociolégico y empresarial.

Objetivos de la vigilancia prospectiva

El objetivo de lafuncién de vigilancia prospectiva en la empresa seria tratar de integrar
las informaciones del entorno como elementos claves en la planificacion de la estrategia
empresarial y, a mismo tiempo, como elementos de conocimiento del entorno que deben
ser difundidos en € seno de la empresa para hacerla més competitiva.

En este sentido, estimamos que el concepto enlaza en su sentido amplio con los
conceptos de gestion de conocimiento adquirido — como complemento a conocimiento
generado en laempresa -, y debe ser aplicado para dotar ala empresa de la maxima
capacidad de aprovechamiento de las informaciones del entorno, potenciando su
competitividad.

15



[T Universidad de Deustuko
0] Deusto Unibertsitatea
=) San Sebastian Donostia

........... PROSPECTIVA

Se trata, por consiguiente, de una herramienta de observacién del entorno alargo plazo
gue tiene como objetivo la identificacién temprana, estableciendo sefidles de derta, en e
corto plazo, de aquellos aspectos y tecnologias que pueden tener una gran impacto
social, tecnoldgico y econémico en €l futuro.

Sin embargo, la experiencia demuestra que la labor de Planificacion Estratégicay de
vigilancia del entorno apenas son llevadas a cabo de forma sistematica en la pequefiay
mediana empresa, las cuales, no obstante, dada su incesante necesidad de adaptacion y
anticipacion ala demanday las necesidades del entorno, precisan, con mayor urgencias
cabe, de sistemas de vigilancia estratégicay de laintegracion de los mismos en la gestion
delaempresa.

L as Pymes encuentran grandes dificultades para laintegracion de lainformacion
estratégica relevante del entorno, tanto en sus procesos de Planificacion amedio y largo
plazo, como en latoma de decisiones diaria. A pesar de que algunas empresas afirman
“disponer de mecanismos para captar lainformacion del entorno y distribuirlaalas
personas correspondientes’, ajuicio de instituciones como la SPRI (Sociedad parala
Reconversion Industrial del Pais Vasco) aln debe hacerse un esfuerzo adicional para

ampliarlo14

Como ya se ha sefialado, solo las grandes instituciones cuentan con recursos suficientes
para desarrollar sistemas apropiados. En este sentido, trabajo que se propone pretende
profundizar en e modo en e que las organizaciones empresariales desarrollan sus
sistemas de informacién y vigilanciadel entorno, analizando sus précticas.

El otro aspecto que se trata de analizar se sitla en el campo de laintegracion de la
Prospectivay lainformacion estratégica del entorno en la planificacion estratégicade la
Pegueiia y mediana empresa, analizando |os problemas existentes y trabgjando en la
proposicién de soluciones a respecto.

14 SPRI. (2000) “Desarrollo Directivo y Cambio Cultural, Formacion de Directivosy
Gestion del Conocimiento en Euskadi”. Spri. Bilbao. 2000. p. 79
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La prospectiva aplicada a la toma de decisiones empresariales

La situacion de incertidumbre resultante de un entorno cada vez més cambiante, forma
parte del nlcleo de las preocupaciones en la gestion estratégica de las empresas. En este
contexto la prospectiva cobra una relevancia cada vez mayor como unaimportante
herramienta de ayuda ala mejora en los procesos de toma de decision.

La utilizacion de la prospectiva en las organizaciones y empresas puede enmarcarse en
cinco ambitos principales:

- laayudaen los procesos de reflexion y planificacion estratégica;

- e suministro de informacion relevante, comprensible y a tiempo respecto a
entorno competitivo y aplicable en diferentes funciones, de la empress;

- laprofundizacién en € conocimiento de alternativas tecnoldgicas y €
conocimiento y la priorizacién de opciones tecnol 6gicas;

- ladifusion de unaculturaen € interior de laempresay,

- ene ambito del cambio organizacional, la preparacion de la organizacién a
cambios profundos.

Es decir, la prospectiva supone, ante todo, un gercicio que permite lamejorade los
procesos de decisiones empresariaes u organizacionales, especialmente las de caracter
estratégico.

La empresa que comprenda el proceso de evolucién del entorno y pueda predecir la
evolucion de su esguema de actividad antes que las otras, se beneficiard de una ventgja
evidente ante sus competidores, posibilitandole adoptar con anticipacion una estrategia
mejor adaptada.
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La Funcion prospectiva en la empresa: la vigilancia prospectiva

Como hemos indicado, la funcion de vigilancia prospectiva en la empresa puede ser
definido como & esfuerzo sistemético y organizado de observacion, captacion, andlisis,
difusion precisay recuperacion de informacidn sobre las tendencias y acontecimientos
del entorno econdémico, tecnol égico, socia o comercial, relevantes parala misma por
poder implicar una oportunidad u amenaza para éstay afectar a su estrategia,

convirtiendose en un factor de reduccion de riesgo.1®

De hecho para Paul Degoul16 (1992) la vigilancia es prospectiva o no es vigilancia.
Degoul destaca e hecho de que la vigilancia es un concepto claro pero con restricciones,
pues debe lograr tres objetivos que delimitan su extension:

» Informar en tiempo oportuno, de ahi la necesidad de su carécter permanente y
estructurado o formalizado. A priori no se puede saber la velocidad de evolucion de
un sector, pero la empresa ha de estar preparada para ello.

= Ddimitar los campos de atencion e investigacion, a objeto de ser capaz de centrarse
en |os aspectos claves para la estrategia de la empresa. Ninguna empresa puede
cubrir todos los aspectos que la conciernen, pero hade ser capaz de definir cuales
son los elementos claves que ha de vigilar, estableciendo |os recursos necesarios para
ello.

= Evaluar los riesgos de la novedades, innovaciones, tendencias, hechos portadores de
futuro, es decir ser capaz de ver su impacto potencial sobre laempresay su mercado
de referencia.

Tomando como base e modelo de Michael Porter de fuerzas que caracterizan la posicion

competitiva de la empresa, Martinet, B. y Ribault, 17 sefidlan cuatro tipos de
vigilancia, que pueden servir de modelo para considerar la posibilidad de existencia de
diferentes tipos de prospectiva empresarial. Los cuatro tipo de vigilancia citados por
Martinet y Ribault, son los siguientes:

a) tecnolégica o centrada en € seguimiento de los avances del estado de latécnicay en
particular de latecnologiay de las oportunidades / amenazas que genera,

b) competitiva, implicaun andlisisy seguimiento de |os competidores actuales,
potencialesy de aquellos con producto substitutivo,

c) comer cial, dedicala atencidn sobre los clientes y proveedores,

d) entor no, centrala observacion sobre el conjunto de aspectos sociales, legales,
medioambientales, culturales, que configuran el marco de la competencia o entorno
competitivo en el que se desenvuelve la empresa

15 |_a definicion esté basada en la que Fernando Palop y José M. Vicente, ofrecen para
describir lavigilanciaen la empresa: “Vigilancia tecnolgica e inteligencia
competitiva.Su potencial parala empresa espaiiola. COTEC. Op. cit.

16 Degoul, P. (1992); "Le pouvoir de l'information avancée face au regne de la
complexite”". Annales de Mines, abril, 1992

17 Martinet B. y Ribault, J. M. (1989); "La Veille Technologique, Concurrentielle et
Commerciale: Sources, Methodologie, Organisation”. Les Editions d'Organisation;
300pp., Paris.
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SegUn Porter para un sector dado, la competitividad de los diferentes competidores se
encuentra ligada al grado de dominio de las estructuras que subyacen a dicho sector. Es
necesario comprender y analizar €l grado de poder, al objeto de poderlos dominar:

- Los competidores directos o indirectos

- Losclientes

- Los suministradores

- Los productos de sustitucion

- Los entrantes potenciales

- Los organismos gubernamental es que pertenecen al entorno competitivo, economico
y reglamentario del sector dado que aplican las leyes que determinan la estructuray
la naturaleza de la competencia.

El primer determinante fundamental parala utilidad de una empresa es |o atractivo del
sector industrial y para ello realiza un andisis estructural de dichos sectores con €l objeto
de identificar lo atractivo del mismo. La estrategia competitiva debe surgir de una
comprension de las reglas de competencia que determina lo atractivo de un sector
industrial, laintencién ultima de la estrategia competitiva es tratar de cambiar esas reglas
afavor de laempresa. y observa que cada industria se encuentra afectada por cinco
fuerzas competitivas que determinan la utilidad del sector. La interrelacion de esas cinco
fuerzas determina la capacidad de las empresas de un sector industrial para ganar, en
promedio, tasas de rendimiento sobre lainversion mayores que e costo de capital ya que
estas cinco fuerzas tiene influencia sobre |0s precios, costos y lainversion requerida de la
empresa en un sector. Estas cinco fuerzas son:

- laentrada de nuevos competidores

- laamenaza de sustitutos

- ¢l poder de negociacion de los compradores
- ¢l poder de negociacion de los proveedores

- larivalidad entre los competidores existentes.

El poder del comprador influye en |os precios que puede fijar |la empresa cuando
amenaza con una posible sustitucion. El poder de los compradores también puede influir
el costoy lainversion debido a que compradores poderosos demandan servicios costos.
El poder de negociacion de los proveedores determina el costo de las materias primasy
otros insumos. Laintensidad de larivaidad influye los precios asi como |os costos de
competir en areas como planta, desarrollo del producto, publicidad, fuerza de ventas.

El poder de cada una de estas cinco fuerzas es una funcion de la estructura de la
industria, o las caracteristicas econémicas y técnicas basicas de un sector industrial. Pero
laempresa no es un prisionero de estas cinco fuerzas sino que através de sus estrategias
puede influir en ellas cambiando € atractivo de un sector industrial. Aungue esto puede
ser un arma de dos filos porque una empresa puede tanto destruir la estructura de un
sector industrial y la utilidad como mejorarla. Un nuevo disefio del producto que socava
las barreras de entrada puede minar la utilidad alargo plazo aunque € iniciador puede
disfrutar temporalmente de mayores utilidades. O un periodo sostenido de reducciones
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de precio puede minar la diferenciacion. Con frecuencia las empresas hacen elecciones
estratégicas sin considerar las consecuencias en € largo plazo parala estructura del
sector industrial. Un lider debe constantemente balancear su propia posicion competitiva
contrala salud del sector industrial como un todo.

Ademas la estructura del sector industrial determina quien captura el valor que crean
paralos consumidores. La amenaza de entrada determina la probabilidad de empresas
nuevas que competiran por ese valor. La amenaza de sustitutos determina el grado en e
gue algunos productos pueden cubrir las mismas necesidades del comprador y asi coloca
un techo sobre la cantidad que el comprador esta dispuesto a pagar. El poder de los
proveedores determina el grado que el valor creado paralos compradores ser& apropiado
por estos antes gque por las empresas del sector industrial. Finamente larivalidad
determina el grado en el que las empresas ya existentes en € sector competiran por ese
valor, en precios menores 0 en costos de competencia mas altos.

El difundido modelo de Porter18 entiende que |as condiciones econémicas, competitivas,
tecnol6gicas y reglamentarias de la industria establecen €l entorno comin en €l que se
desenvuelven un cierto nimero de empresas. Este entorno es el que dictalas
limitaciones, provoca cambios e innovaciones y ofrece las oportunidades al desarrolloy
expansion de la empresa.

18 Porter M (1986). L’ avantage concurrential. Paris Intereditions
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Sin embargo, se entiende que en la préctica cada empresa debe definir sus areas de
vigilancia en funcién de los factores clave que determinan €l futuro de su sector. En
definitiva la vigilancia prospectiva ha de ser focalizada, es decir, debe dirigirse sobre
aspectos determinados de la empresay su sector de actividad, por evidentes razones de
coste y tiempo de dedicacién. Ninguna empresa puede dedicarse a vigilar todos los
aspectos del entorno en el que se desenvuelve su actividad. Puede afirmares que, la
empresa debe establecer su sistema de vigia prospectiva de acuerdo a sus objetivos
estratégicos.

El establecimiento de un sistema de vigilancia prospectiva de acuerdo con |os objetivos
estratégicos implicalarealizacion de un gercicio previo de identificacion de los factores
claves para el futuro de la empresa.

Lo ideal es que estaidentificacion se realice en €l transcurso de un proceso de
planificacion que puede estar basado en técnicas de planificacidn que hagan uso de la
prospectiva de forma explicita— andlisis estructural y planificacion en base a escenarios,
fundamentalmente -, pero tambien puede recurrirse a otras herramientas de planificacion
estratégical® que de formaimplicita o explicita (definicién de lamision, visidn), definan
las areas clave de vigilancia parala empresa. 20

Es importante resaltar que la labor de vigilanciay de prospectiva debe ser sistematizada,
continuay estructurada. A este respecto, conviene recordar 1o que la Fundacion
COTEC? sefiala en su informe sobre herramientas de Gestién de la Tecnologia, en su
capitulo referido a la prospectiva tecnol égica hace una advertencia referida ala misma:
“La prospectiva puede ser una actividad ocasional, pero es recomendable que se realice
de forma continuay se integre en los planteamientos y cultura operativa de laempresa’ y
mas adelante sefidla que “ s 10s gercicios de prospectiva no se entienden y estructuran
claramente pueden consumir una cantidad considerable de recursos de esfuerzo y gasto”

Maurice Reyne22 | con una vision que en principio puede parecer més artesanal de la
vigilancia, pero que en e fondo denota un esfuerzo por no desdefiar ninguna fuente de
informacién por débil que sea, entiende que lalabor de vigilancia debe implicar que los
participantes en la misma tengan un “estado de espiritu curioso” donde cada integrante
debe ser un informador y, de nuevo, destaca e hecho de que la informacion debe ser

19 Paratener unaidea de las herramientas utilizadas por |as empresas vascas, puede
consultarse:

Garcia, I; Mancisidor, J; Merino, A; Pefiacoba, |; Rivera, O, (1999)" Utilizacién de
Herramientas y Técnicas de Gestion en laC.A.P.V. 1996-1998. SPRI. Bilbao

20 |_os casos andlizados presentan model os de uno u otro tipo.

21 coTEC, (1999), “ Pautas metodoldgicas en gestion de la Tecnologia y de la innovacion
para empresas. Modulo Il. Herramientas de Gestion de la tecnologia”. Fundacion COTEC
para la Innovaciéon Tecnoldgica. Madrid pp 20-27

22 Reyne, M (1993) “ Les prévisions Technologiques. Matériaux, procédes et produits
de demain”. Les editions d’ organisation. Paris.
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“disteméticay rapida’, larecogida de informacion debe redizarse sin formalismosy
utilizando todo tipo de fuentes, subraya la necesidad del desarrollo de “redes de
informacién” con expertos, subraya también a necesidad de comprobar, verificando las
informaciones, destaca laimportancia de |os indicadores especificos (normas, patentes,
permisos, ...) y las empresas avigilar, y finalmente la necesidad de tratar y difundir las
informaciones.

El enfoque colectivo de la vigilancia prospectiva

Aunque ya se haindicado €l caracter profundamente participativo que ha de tener
cualquier esfuerzo de reflexidn prospectiva, a referirnos a enfoque colectivo de la
vigilancia prospectiva queremos hacer hincapié en otro de los aspectos relacionados con
los gjercicios de prospectivay los sistemas de vigilancia sobre tendecias de futuro: ante
el esfuerzo que los sistemas individualizados de suponen para las empresas, € enfoque
colectivo se plantea como solucion compartida, que pueden resultar econdmicamente

viable para un grupo de empresas?3,

Desde un punto de vista meramente tedrico, cuando se adopta una vigilancia para un
grupo de empresas, para toda una regién e incluso una nacién, |os aspectos a vigilar
estarian definidos por € diamante de determinantes de las ventgjas competitivas de una

nacion/region de Porter, Michael24

Estos determinantes son:

= |as condiciones de los factores. recursos humanos, recursos fisicos, de conocimiento,
de capital, infraestructuras, etc.

= condiciones de lademanda: demandalocal e internacional, su grado de sofisticacion
y exigenciad grado de anticipacion en sus necesidades, etc.

= |os sectores relacionados y de apoyo: su desarrollo y grado de competitividad.

» |aestructura, rivalidad y estrategias de las firmas del ‘cluster’, sector, region, nacién.

El dominio simultaneo de los cuatro determinantes del diamante como condicién para
disfrutar de una ventaja competitiva sustancial, hace casi obligatorio conocer sus
evoluciones o cambios. Ello nos determina pues los factores a vigilar desde un enfoque
colectivo, posiblemente a través de agentes ad-hoc o de una coordinacion e intercambio
de informacion de | os distintos actores de ese colectivo. Precisamente este Ultimo
aspecto es clave parala eficacia de un sistema nacional/regional, como se sefialaen
algunos estudios realizados en € dmbito de la evaluacion de la eficacia del sistema

23 Centros Tecnol 6gicos como Robotiker, Inasmet, ... 0 empresas como Prospektiker o
el CDE, han desarrollado sistemas de vigilancia tecnolégicay prospectiva para grupos o
asociaciones de empresas. Sistema vigia para ACLIMA, sistema de vigilancia para m-
h,..

24 Porter, M. E. 1990; "The Competitive Advantage of Nations'. Mac Millan Press;
Londres.

22



[T Universidad de Deustuko
0] Deusto Unibertsitatea
=) San Sebastian Donostia

........... PROSPECTIVA

regional de innovacion en el Pais Vasco, en base a andlisis de los proyectos de
investigacion desarrollados por las empresas vascas. 2

Sin embargo, resulta recomendable, como en & modelo analizado de la Asociacion
Cluster de Empresas Medioambientales ACLIMA, gque sean |las propias empresas
implicadas quienes definan la estructura del sector en €l que operan y que mediante
diferentes técnicas de andlisis quienes definan y jerarquicen los factores claves de
vigilancia

Evolucion dela vigilancia prospectiva en la empresa.

El andlisis del entorno competitivo de laempresay lareduccion de laincertidumbre cara
alatoma de las decisiones estratégicas ha centrado la atencidn de los especialistas del
management empresarial.

A juicio de Cazesy Roubelat26 | esta preocupacion evoluciond en tres direcciones
principales: el desarrollo de métodos de andlisis del entorno competitivo, lamejorade las
técnicas de prevision y prospectivay la adopcion de métodos de gestion estratégica.

Las nuevas aproximaciones a andisis del entorno competitivo, vinieron de lamano de
desarrollos como los del Boston Consulting Group a través de herramientas de andlisis
gue se harian célebres como el andisis del ciclo de vida de producto, curvas de
experiencia, segmentacion estratégica de mercados o matrices productos-mercados, que
fueron seguidas por otras firmas como A.D. Little, Mac Kinsey, ... y que posteriormente
fueron integradas y desarrolladas con éxito por € miembro de lafirma Michael Porter,
en diversas obras.

En segundo lugar, se produjo una mejora de los métodos de prevision y prospectiva,
facilitada por lamejora en las herramientas informaticas, que dieron lugar amodelosy
técnicas mas depuradas. Se trataba fundamental mente de model os econométricos que en
bases alarecogida de datos actuales y la extrapolacion de series del pasado trataban de
pronosticar comportamientos futuros de variables cuantitativas.

En tercer lugar, ante un cada vez mayor nimero de factores inciertos en un mundo cada
vez més comple o, paralas grandes empresas fue necesario abordar la elaboracion de

25 Astigarraga, |; lIrasuegui, M. (1993) “Estudio de Evaluacion de Planes Tecnoldgicos del
Gobierno Vasco”. Estudio de Prospektiker para el Dpto. de Industria del Gobierno Vasco.
Vitoria-Gasteiz

26 Hatem, Fabrice; Cazes, Bernard; Roubelat, Fabrice. (1993) “La Prospective
Pratiques et Méthodes’ Ed. Economica. Paris, p. 196-218
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planes que integraran la construccién de numerosos escenarios de entorno y/o de accién
estratégica.

Estos métodos, segun €l estudio realizado por Klein y Lunemann sobre 1000 empresas
industrial es americanas mostraban que apenas un 15%, pero entre ellas las 200 mas
importantes, recurrian de manera sistemética a la elaboracion de escenarios en € marco
de un proceso formalizado de planificacion estratégica a medio plazo.

Este fendmeno de la concentracién del esfuerzo prospectivo en € seno de las grandes
firmas ha sido constatado también en Francia. Las encuestas realizadas por P.A.

Buigues?” y por J. Barrand?8 , constatan la utilizacion de la planificacion alargo plazo
que incorpora el andlisis de tendencias-. El 75% de las grandes empresas consultadas
declaraban practicar alguna forma de prospectiva o planificacion alargo. En concreto, €

92% de |as empresas?? declaraban llevar a cabo agin tipo de planificacion, un 71%
elaboraban previsiones y un 45% practicaban la prospectiva.

El principal tema de estudio prospectivo o vigilancia prospectiva erala vigia tecnol 6gica,
es decir, como se ha venido sefidlando, es la funcion de I+D la maés estrechamente
involucrada con la prospectiva. Las otras dos actividades mas afectadas por la vigilancia
prospectivay las reflexiones alargo plazo son ladiversificacion y e marketing. Por €
contrario, era extrafio encontrar referencias ala gestion de personal y alagestion
financiera

En las empresas que hemos analizado hasta el momento, resulta dificil encontrar una
estructura especificamente encargada de la funcion prospectiva, siendo |o més habitual
encontrarla agrupada en funciones mas tradicionales de la empresa como pueden ser la
direccién de planificacion, la direccidn estratégica, la direccion general, e control de
gestion,..

Respecto a los métodos utilizados, |os més citados por Buigues eran e método Delphi (32%) vy €

andlisis estructural (30%), siendo habitual también €l recurso a expertos externos.

En un entorno de referencia més cercano, €l estudio realizado por Ifiaki Gorrifio parala

SPRI30 entre 60 empresas representativas de sectores industriales vascos, con
importantes inversiones en 1+D en comparacion con las medias ddl sector, que
participaron en un programa de diagndsti co/auditoria tecnol 6gica, concluye que respecto
alos sistemas de antena o vigilancia tecnologica, relacionados con nuestro objeto de
estudio, un 47% de las empresas indico que € grado de funcionamiento de este sistema
de vigilancia es alto; esta sistematizado y es eficiente.

27 Buigues, P.A. 1985, “ Prospective et compétitivité” McGraw-Hill, Paris pp 121-133
28 Barrand, J, (1988) “ Evaluation des practiques de la prospective, de la planification et
de la estrategie dans les entreprises en France. Gerpa, Paris

29 Sobre un total de 73 respuestas explotables.

30 Gorrifio, Ifiaki, (1998) “ Gestion Tecnoldgica de las empresas vascas’, SPRI, Bilbao
pp 27-36
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Sin embargo, un 37% indico que e funcionamiento es mejorable; y se mantiene
informalmente 0 “atirones’. Ademas un 15% de las empresas consultadas indico que es
précticamente inexistente, flojo o no considerado. Por |o tanto, se detecta un importante
ambito de megjora en los citados sistemas.

El estudio también indica que cuando € sistema de vigilancia es operativo, su
responsable es el gerente o director de I+D. Sin embargo, se encuentran casos de
delegacion de la vigilancia tecnol 6gica a externos: bien a centros tecnol 6gicos,a socios
internacionales o incluso a expertos individuales.
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L a prospectiva que preocupa en la empresa. Informaciones del entorno vigiladas.

En lainvestigacion sobre los sistemas de vigilancia prospectiva que actualmente llevamos
a cabo, todos |os model os analizados coinciden en que las informaciones del entorno que
busca la empresa son aquellas que revelan tendencias o hechos relevantes en las &reas
claves de la empresa, estratégicos parala empresa, con respecto a su entorno
competitivo y socia, y asu mercado de relevancia

Estas éreas clave, aunque coincidentes en buen nimero de los model os analizados,
pueden ser definidos desde un doble punto de vista:

1) derivado de las caracteristicas estructurales del sector, es decir, aquellos el ementos
sobre los que se basa preferentemente la competencia en e sector de actividad —
entorno competitivo . y que corresponden alas actividades que es necesario dominar
para poder ser competitivos.

2) derivado de los factores clave que determinaran el futuro del sector y sus escenarios.

En cualquier caso, |os aspectos o &reas més vigilados en |os model os analizados vienen a

coincidir en gran medida con los resultados de otros trabajos3L realizados con
anterioridad.

Pese a la heterogeneidad existente, dado que se trata de model os de vigilancia tanto
individual como model os colectivos, 10s gjemplos analizados en nuestra investigacion
denotan una clara similitud con los estudios anteriores. Algunos de |os aspectos vigilados
son |os siguientes:

Objetivos, alianzasy estrategias de competidores/agentes del sector
Destino de principales inversiones de competidores
L egidlacion, marco normativo

Mercadosy Clientes de competidores

Productos y desarrollo de productos

Cambios en |os hébitos de consumo

Areas de diversificacion

Organizacién de competidores

Resultados de concursos, Precios de competidores
Nuevas ofertas de servicios

Estructura del capital

Suministro de materias primas

Innovaci ones tecnol égicas, Solicitudes de patentes

31 Hedin, H. 1993; "Business Intelligence: Systematised Intelligencein ten
Multinationals Companies’. The Journal of AGS, vol. 2, n° 3.
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Difusion de la informacién la empresa.

Deigual manera, enfatizando laimportancia de la utilizacién de la informacién recogida
y analizada por lavigilancia, paralatoma de decisiones, en € listado adjunto se aprecia
también el destino de lainformacion en € seno de la empresa.

Destino dela informacién
1. Direccién corporativa
2. Otras unidades de negocio
3. Dpto. Marketing
4. Dpto. Ventas
5. 1+D
6. Produccion
7. Financiero

Medios de difusidon de la informacion

Como se haindicado, ladifusion de lainformacién es un elemento clave caraala
incorporacién de la vigilancia del entorno a conocimiento de la empresa.

Al margen de la existencia de una cultur a organizativa que priorice los aspectos de
difusion de lainformacion 'y e conocimiento en la empresa, son necesarios Unos soportes
técnicos que permitan el acceso alainformacion.

En este sentido, € acceso alos sistemas de conocimiento en los model os analizados esta
técnicamente basado en alguno de estas tipol ogias de acceso:

Desarrollo propio, acorde con las necesidades.

Una suite de groupware como LotusNotes, Outlook, o similar.

Desarrollo web accesible por browser en Intranet.

Desarrollo web accesible por browser tanto en Intranet como por Internet por
usuarios registrados.

En la actualidad, no es posible establecer un modelo predominante, pero las tendencias
apuntan a que, cara a futuro, los desarrollos web accesibles por browser, que permiten
una mayor flexibilidad y sobre todo un acceso desde cualquier punto alos mismos,
gozan de ventajas sobre |os anteriores. De hecho, se han identificado casos de procesos
de migracion hacia el Ultimo de los modelos.

Técnicasy herramientas de vigilancia prospectiva

El smple hecho de subscribirse a una revistatécnica, formar parte de unared, participar
en un proyecto de 1+D en colaboracion, o preocuparse por identificar cuales son los
proyectos de investigacion que una organizacion de investigacion relevante esta llevando
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a cabo, pueden ser los primeros pasos hacia la consecucién de un enfoque mas
estructurado en el ambito de la vigilancia prospectiva. Sin embargo, ya hemos sefidado
gue resulta necesario desarrollar un enfoque mas estructurado.

Algunos de los sistemas tradicionales para recabar informacién del entorno que hace 10
afos las empresas utilizaban, sin que en la practica formaran parte de un sistema
estructurado de vigilancia del entorno, se siguen utilizando junto a nuevas herramientas
para recabar informacion relevante sobre previsibles aconteci mientos futuros:

* Clientes (interaccion, quejas, sugerencias...)

* Ferias y Exposiciones alas que se acudia

* Proveedores (equipos, maquinaria, materiales...)

» Competidores (estrategias, nuevos productos, precios...)
* Internas (de la propia empresa)

» Congresos profesionales y publicaciones sectoriales

* Universidades (Departamentos. Investigacion)

* Internet (u otras fuentes de informacién electrénica)

» Empresas de consultoriay asesoria

* Organismos publicos e ingtituciones sin &nimo de lucro
* Patentes

* Participacion en redes de expertos

* Existencia de coordinador interno de prospectiva

* Investigaciones en cooperacion

No cabe duda de que estas fuentes de informacion del entorno contintian siendo vaidas
en laactualidad, pero gran parte de ellas, aunque sirven para detectar de manera rapida
las variaciones que se producen en el entorno competitivo de la empresa, carecen de un
enfogue prospectivo en el largo plazo, especialmente s no forman parte de un sistema
estructurado y continuado en € tiempo de vigilancia

Ademas, € desarrollo de Internet y los nuevos sistemas de informacion en las empresas
estén permitiendo integrar sistemas 'y herramientas que cumplen la doble funcion de
acceso a conocimiento en el exterior de la empresay pueden ser enmarcadas dentro de la
gestion del conocimiento, como desarrolla Alfons Cornellas?
Algunas de las herramientas o técnicas que, relacionadas con |o sefiallado més arriba, han
sido identificadas son:

» acceso a bases de datos externas

= acceso awebs determinados (mediante “links’ escogidos)

* integracion automatica de contenidos externos en los sistemas internos de

conocimiento.

32 Cornella, A. Infonomia. Revista digital de informacion. http://www.infonomia.com
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» ¢eaboracion de reslimenes, informes de conocimiento exterior que son
distribuidos por |os sistemas internos.

= participacion del persona en listas, suscripcion a boletines escogidos...

* integracion de comentarios 0 preguntas recibidas via Internet (correo o

formularios web) en las bases de conocimiento interno.

Lastécnicasy herramientas de vigilancia que Palop y Vicente33 , sefialan como las més
utilizadas, habitualmente combinadas entre ellas, son las siguientes:

- Fichero compartido comun de expertos y conocimientos. Red de expertos.

- Fichas comunes de captacion de datos y seguimiento de indicadores, que
proporcionan sefides de alerta

- Técnicas de gestion de expertos (mini delphi, entrevista, mantenimiento,...)

- Red de expertos colaboradores

- Coordinador de Vigia estratégica, vigia prospectiva o vigia tecnol égica.

- Subcontratacion de busquedas de patentesy andlisis.

- Andlisisy recuperacion interna de patentes

- Acceso ainformacion electronica (Internet: Webs, news, Lists)

- Acceso aBdD en linea (Literatura cientificay tecnol6gica, Negocios,...)

- Implicacion en la Comunidad cientificay tecnol6gica internacional. Investigaciones
en cooperacion.

- Andlisis multiopcién: Escenarios, simulaciones, rutas tecnol dgicas, ...

- Andlisis de tendencias: extrapolaciones, andisis de regresion,..

- Scoutismo tecnol 6gico34

Respecto ala valoracion que se realiza referida alas distintas fuentes de informacién
para su uso en lavigilancia prospectiva del entorno, podemos sefidar que las fuentes de
informacidn utilizadas mas utilizadas y mas vaoradas en |os sistemas de vigilancia
prospectiva son las siguientes:

» Consulta a Bases de Datos. Es la fuente de informacion mas utilizada por los
model os de vigilancia analizados

* Internet (en genera), es utilizada como herramienta para el andlisisy recogida de
informacion especiaizada.

= Seguimiento de Prensa econdmica. Normamente llevada a cabo a través de Internet.
Es una fuente de informacion bésica para € andlisis del entorno competitivo. Algunos
de los sistemas analizados estudian las posibilidades que ofrecen las nuevas
tecnologias para € andlisis terminoldgico, a objeto de detectar pautas de

33 palop, F.; Vicente, JM. (1999) op. cit. P. 51

34 Setratade unaformamés aunque de valor afiadido, de adquirir y difundir informacién y conocimiento. Al igual que los
exploradores, € ‘scout’ tecnol 6gico cartografia las tecnologias y sus mercados e incluso los desarrollos cientificos de los que nacen
posteriormente, dichas tecnologias.
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comportamiento o tendencias en la actuacion de los competidores o de |os agentes
del sector.

= Seguimiento de publicaciones sectoriales. Probablemente sea una de las primeras
acciones puestas en marcha en los sistemas de vigilancia, es llevada a cabo también
mediante | nternet, suscripciones a boletines el ectronicos sectoriales, ademés de las
tradicionales en soporte papel.

= Seguimiento de publicaciones tecnolégicas. Al igua que €l caso anterior, congtituye
el primer peldafio de la vigilancia tecnoldgicay , es llevada a cabo también mediante
Internet, suscripciones a boletines electroni cos sectoriales, ademas de las
tradicionales en soporte papel.

= Patentes. El andlisis de patentes, que es una fuente de informacién menos utilizada,
es del egada normalmente a centros o empresas especializadas. Latecnologia en €l
andlisis de patentes ha evolucionado fuertemente en los Ultimos afios y se ha
constituido en una técnica puntera con grandes posibilidades de futuro.

= Consulta a Expertos. Es un recurso utilizado por varios de |os sistemas consultados,
s bien presenta la especificidad de tratarse de consultas puntuales, que solo en dos
de los casos analizados es desarrollada de manera continua.

» Mesasredondas, seminariosy conferencias. También es una fuente de informacion
esporéadica, pero que trata de ser sistematizada, e introducida en |os sistemas de
vigilanciay de difusion en la empresa.

Los factores que las empresas y expertos consultados més valoran en las fuentes de
informacién utilizada son los siguientes:

La calidad de las fuentes de informacién

La adecuacion alas areas de vigilancia que la empresa ha establecido
Aplicabilidad

Ladisponibilidad de las fuentes

Coste acceso alas fuentes

Cantidad de informacién recibida

Nivel internacional, posibilidad de comparaciones

Rapidez de acceso

Facilidad de proceso

Utilizacién de la funcion prospectiva en la empresa.

En general la utilizacion de la prospectiva puede ser enmarcada en dos grandes tipologias
de usos:

-Como instrumento de movilizacion y reflexion colectiva sobre € futuro de la empresa,
que probablemente sea de més utilidad en € largo plazo, dado que realmente preparar a
la empresa frente alos cambiosy se convierte en un instrumento de movilizacion
colectiva. En este modelo, la prospectiva se incorpora en e seno de laempresa de
manera transversal incorporando en la reflexion sobre e futuro a equipos
multidisciplinares internos a la empresay provenientes de otras funciones tradicionales,
como produccion, comercial, disefio, marketing, compras,.... que definen y estudian los
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retos de futuro de la empresa, con herramientas participativas de diverso tipo. Esta
reflexion colectiva, permite la anticipacion a los cambiosy lamovilizacion e implicacion
de los propios integrantes de la empresa.

- Como exclusivo instrumento de alertay anticipacion alos cambios. Que alin
pudiendo estar integrado en el seno de la empresa, tiende a convertirse en un
instrumento aislado de informacion y alerta, que con las fuertes tendencias a out-
sourcing existentes en la empresa espafiola, puede acabar siendo subcontratado,
convirtiéndose en un servicio externo de poco impacto en laempresa, pese a
carécter estratégico del mismo.

En cualquier caso, las empresas y sistemas de vigilancia analizados sefidlan que la
principal utilidad de la prospectiva en la empresa se centra en:

- Redlizar e seguimiento de |os escenarios sectoriales parala empresa. Alerta de
posibles modificaciones en € escenario.

- Establecer adertas sobre amenazas con repercusion en el mercado de referencia desde
sectores distintos a de la empresa.

- Establecer alertas sobre actuaciones de competidores

- Ayudar en ladecisién de programas de diversificacion y seguimiento de la
diversificacion emprendida

- Ayudar complementariamente a cuadro de mando en el seguimiento de factores
competitivos de la empresay sus tendencias.

- Ayudaadecidir & programade 1+D y su estrategia. Contribuye a abandonar a
tiempo un determinado proyecto de [+D.

- Detecta oportunidades de inversion y comercializacion. Y a contrario alerta sobre la
perdida de mercados.

Como sefialan Palop y Vicente, los sistemas de vigilancia permiten megjorar la
competitividad de la empresa por su impacto en 3 factores ligados cuantitativamente ala
competitividad.

= calidad del producto en relacion con e de la competencia

= planificacion estratégica

= conocimiento del mercado

Segun los responsables de | os sistemas entrevistados, |0s objetivos estratégicos de los
sistemas de vigilancia citados han sido |os siguientes:
= Aportar ventajas competitivas a la empresa, mediante la aportacion de valor,
de eficiencia, de diferenciacion...
Buscar nuevas oportunidades de negocio para la empresa
Asegurar el éxito de productos
Asegurar larentabilidad del negocio amedio y largo plazo.
Incrementar el know-how de la empresa.
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Vigilancia Prospectiva y Gestion del conocimiento

Latarea de vigilanciadd entorno debe completarse con la difusion de lamismaen la
empresa. Es en este contexto, en € que cobra importancia una adecuada gestion del
conocimiento que debe permitir integrar en la empresa lainformacién captada del
entorno mediante la funcion de vigilancia prospectiva. La Gestion del Conocimiento es,
en definitiva, la gestion de los activos intangibles que generan valor para la organizacion.
La mayoria de estos intangibles tienen que ver con procesos relacionados de una u otra
forma con la captacion, estructuracién y transmisién de conocimiento. Tal y como la
hemos definido la vigilancia prospectiva es un proceso sistemdtico que se enmarca
plenamente en éste ambito.

Lagestion del conocimiento se define como la combinacion de sinergias entre datos,
informacidn, sistemas de informacion, y la capacidad creativay innovadora de seres
humanos® (Malhotra 1997). Esta es una vision estratégica de la gestion del
Conocimiento que considerala sinergia entre lo tecnoldgico y 1o humano, basada en la
distincion entre e "old world of business' y € "new world of business

Probablemente sea éste un ambito en € que sea necesario profundizar, dado que en €
cuestionario solamente se incorporaron algunas preguntas que pueden quedar
relacionadas con dicho proceso.

Como sefiala Juan Carrion 36 | hay que reconocer que, en redlidad, lo que fluye en al
empresa nunca es conocimiento como tal, en sentido abstracto, sino datos (informacion).
Es posible aproximar el conocimiento de dos agentes o unidades de la empresa que
comparten los mismos datos, pero debido a sus experiencias anteriores y alas diferencias
en el modo de procesar |os datos (model os mentales, model os organizacionales), nunca
tendrén las mismas tendencias para la accion, ni estados idénticos de conocimiento. Sélo
podemos conseguir aproximaciones, yaque e contexto interno y externo de un agente
siempre es diferente a otro. Esto es asi, porque el conocimiento es informacion puesta
dentro de un contexto (experiencia).

En definitiva, los datos, una vez asociados a un objeto y estructurados se convierten en
informacion. Lainformacion asociada a un contexto y a una experiencia se convierte en
conocimiento. El conocimiento asociado a una personay a una serie de habilidades
personal es se convierte en sabiduria, y finalmente el conocimiento asociado a una
organizacion y a una serie de capacidades organizativas se convierte en Capital
Intelectual.

35 Malhotra, Y. "Knowledge Management in Inquiring Organizations', Proceedings of the Association for Information Systems Third
Americas Conference on Information Systems (Philosophy of Information Systems track), Indianapolis, Indiana, August 15-17, 1997
WWW: http://www.brint.com/km/km.htm

36 Carrion, Juan. (2000), “Atrapado en el Tiempo del Conocimiento”, Direccion y
Progreso. Revistade APD.
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Hoy dialaimportancia del conocimiento como recurso estratégico para el desarrollo
econdmico y social esta absolutamente reconocida. : su nutriente, lainformacion, se ha
ganado también todos |os respetos, y las tecnologias con ella relacionadas han
evolucionado aritmo vertiginoso durante los Ultimos afios.

Laasimilacion de lainformacién por quienes la consumen no siempre es sencilla. La
forma habitual forma que se le proporciona para transmitirlay almacenarla, los datos, no
se disefia para ello, sino que es la que puede obtenerse directamente del mundo real:
grandes conjuntos de medidas, datos sobre potenciales clientes, etc. Estas bases masivas,
estén o no estructuradas, necesitan de un tratamiento para obtener caracteristicas
relevantes ocultas en ellas: lainformacion.

Como sefialaba Alfons Cornella3’, las organizaciones estén convirtiéndose en intensivas
en informacién, los ciudadanos se informacionalizan, es decir utilizan lainformacion
tanto para el ocio como paralos negocios, € sector informacion parece € Unico capaz
de generar empleosy en general, estamos entrando en una sociedad informacional, en
una sociedad del conocimiento.

Pese a que son pocas las empresas que tienen algiin desarrollo explicito en el ambito de
lagestion del conocimiento, que sea capaz de procesar este exceso de informacion
existente38, es clara la preocupacion existente en todas ellas por investigar y desarrollar
procesos y sistemas relacionados.

En suma, consideramos que existe una coincidencia plena en la necesidad de poder
integrar las informaciones del entorno en los incipientes sistemas empresariales de
gestion del conocimiento, por o que entendemos esta area puede dar lugar ala
profundizacion en esta linea de lainvestigacion.

37 Cornella, A. (1999) “En la Sociedad del conocimiento, lariquezaestaen lasideas’. Articulo parala
conferencia pronunciada en Bilbao. SPRI: Sociedad parala Promocién y la Reconversién Industrial.
Bilbao. Marzo de 1999.

38 Se hallegado a acufiar el término “Infoxicacion”. Ver Cornella, A.(1999) op. cit.
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LA VIGILANCIA DEL ENTORNO.

Conviene indicar que toda empresa u organizacion desarrolla sus actividades
en un entorno (social, tecnoldgico, econémico, legal, etc.) que condiciona su
desarrollo de una manera u otra. Por consiguiente, estar atento "a lo que pasa
en el exterior" deberia constituir una tarea habitual para los responsables de las
mismas. Por otra parte, la experiencia demuestra que un alto porcentaje de
innovaciones tienen su origen en acontecimientos que tienen lugar fuera de la

empresa (clientes, mercado, competidores, tecnologia, etc....)

Como seiialan los responsables de TRIZ XXI, la vigilancia es un sistema
organizado de identificacién y captacion de las sefiales de cambios en el
entorno que pueden afectar a la estrategia y gestion de la empresa. Su préactica
requiere la observacion y analisis sistematico de los hechos y datos reflejados
en dichas sefiales, su difusion interna y la generacion de inteligencia sobre las
repercusiones de los mismos que facilite la toma de decisiones por los
responsables de la empresa. Su ejecucion es colectiva e implica a una buena
parte de la plantilla de la empresa, tanto de la vertiente comercial y de

marketing como de la tecnolégica y de fabricacion.

Las empresas realizan consciente o inconscientemente esfuerzos de vigilancia.
Otra cuestion es que en general estos sean poco o nada organizados. El
aumento de complejidad del entorno de cualquier empresa, obliga a reflexionar
sobre la eficacia de los mismos. S6lo la practica organizada, de una vigilancia
sistematica, permite obtener resultados tangibles de forma regular,
optimizando los recursos dedicados. La superabundancia de informacion, la
falta de recursos humanos suficientes para 'digerirla’ y la naturaleza

internacional y compleja de los hechos del mercado, debidos a la globalizacién,
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obligan a racionalizar estas actividades de escucha del entorno. Hace falta

adoptar métodos y ponerlos en préactica para conseguir un buen sistema de

vigilancia.

Aqui es en donde entra en escena la vigilancia del entorno, ya sea tecnoldgica,
competitiva, econémica o de cualquier otra indole.

Como sefialan F. Palop y J.M. Vicente (1999), la vigilancia e inteligencia
competitiva consiste en "... un sistema organizado de observacion y analisis del
entorno, seguido de una correcta circulacion interna y utilizacion de la
informacion en la empresa ...". Se trata, por consiguiente, de un procedimiento
para procesar de forma sistematica y estructurada la informacion relevante del
entorno que puede afectar a la empresa y que ha de servir para la toma de

decisiones de caracter estratégico.

Segun los mismos autores, las funciones bésicas propias de un sistema de
vigilancia son las siguientes:

1) Observar (busqueda, capitacién y difusién)

2) Analizar (tratamiento, andlisis y validacion)

3) Difundir (comunicacion y recuperacion)

4) Utilizar (explotacion)
En pocas palabras, podemos decir que el sistema consiste en captar informacién
del exterior, seleccionar aquella que sea relevante para el desarrollo del
negocio, difundirla en el seno de la organizacion a las personas que
corresponda y utilizarla como instrumento para la toma de decisiones.
A este respecto, los autores antes citados sefialan también que no debe
confundirse la vigilancia e inteligencia empresarial con el espionaje industrial o
el benchmarking. En el primer caso "... la vigilancia debe basarse en la
capitacién, analisis y sintesis, y utilizacion de la informacién publica existente,
formalizada en papel o no. Su correcta interpretacién y difusion, impulsan la

capacidad de claridad y anticipacion de la empresa, sin necesidad de recurrir a
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practicas poco éticas de obtencion de informacién sobre competidores,

estrategias, etc....".

En el segundo caso, "...el benchmarking suele estar centrado en un aspecto o
funcién y en un periodo de tiempo determinado. Esta principalmente orientado
al esfuerzo de mejora incremental dentro, muchas veces, de la politica de
calidad de la empresa, mientras que la vigilancia es una funcién continuada en
el tiempo y muy ligada a los aspectos estratégicos de la misma. Es un estado
permanente de atencion y toma de decisiones ante oportunidades y amenazas

del entorno...".

Entre los motivos para llevar cabo la practica sistematica de vigilancia del

entorno, puede mencionarse los siguientess®:

ANTICIPAR: Detectar los cambios que tienen lugar en el exterior en lo que

se refiere a nuevas tecnologias, maquinaria, mercados, competidores...

REDUCIR RIESGOS: Detectar amenazas procedentes de patentes, nuevos

productos, reglamentaciones, alianzas, nuevas inversiones...

PROGRESAR: Detectar los desfases existentes entre nuestros productos y
las necesidades de los clientes, o bien entre nuestras capacidades y las de

otros competidores...

INNOVAR: Detectar ideas y nuevas soluciones como, por ejemplo,

economias en 1+D, mejora de procesos...

COOPERAR: Conocer nuevos socios como, por ejemplo, clientes, expertos,

proveedores...

39 F.Palop y J.M.Vicente (1999)
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En cuanto a la relacion entre vigilancia e innovacién, el “guru” de la gestion
empresarial P.Drucker (1994) sefiala que “...la innovacion sistematica consiste
en la busqueda organizada y con un objetivo, de cambios, y en el analisis
sistematico de las oportunidades que aquellos pueden ofrecer para la
innovacion social o econdémica...”. Esta afirmacion lleva implicita la necesidad
de disponer de un sistema organizado que alerte sobre los cambios del entorno
y permita la detecciéon temprana de las oportunidades que ofrecen dichos

cambios, elementos que son caracteristicos de un sistema de vigilancia.

Por ultimo, los autores citados inicialmente afirman que *“... no debe
confundirse la vigilancia con la prospectiva tecnolédgica. La prospectiva, en
particular la prospectiva tecnoldgica, estudia métodos y estrategias para
intentar predecir con cierto nivel de confianza posibles estados futuros de la
tecnologia y su influencia en la organizacion, en un sector industrial o en la
sociedad en general”. Mientras que “... la vigilancia es tanto una actitud como
un procedimiento, de toda la organizacién, para toda la organizacion. En tanto
gue la prospectiva es mas un procedimiento de especialistas, para toda la
organizaciéon. En cualquier caso, los resultados de la prospectiva constituyen
una fuente inestimable para alimentar el sistema de vigilancia de una

organizacion...”.

Con respecto al alcance temporal de la vigilancia y la prospectiva, Fernando
Palop advierte que “... no se puede simplificar la relacion entre vigilancia
tecnoldgica y prospectiva reduciéndola a su @mbito de incidencia temporal
(entre el corto/medio plazo, para la primera, y el medio/largo plazo, para la
segunda)... El plazo para la vigilancia esta ligado a los objetivos estratégicos y
a su capacidad de realizacién. La vigilancia solo encuentra limitaciones
temporales en la medida que una empresa no considere rentable invertir en

afinar evoluciones a plazos muy dilatados”. En un gran porcentaje de casos la
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vigilancia se orienta mas hacia el corto y el medio plazo, a excepcion de
aquellas empresas en las que el ciclo de desarrollo de nuevos productos es muy
dilatado (como es el caso, por ejemplo, de la industria farmacéutica, en la cual

el desarrollo de un nuevo farmaco puede requerir 10 afios 0 mas).

La vigilancia del entorno es algo natural, todas las empresas hacen vigilancia
del entorno, y las que no la hacen estdn abocadas al fracaso. La cuestion
pendiente es reconocerle la importancia que tiene y hacerla bien. El principal
problema que tienen las PYMES (en general) es la falta de tiempo, unida a una
falta de metodologia, que hace que las labores de vigilancia del entorno sean de
tipo muy informal, poco estructuradas, coincidiendo en general con eventos
determinados (sobre todo ferias, entrevistas con proveedores, visitas a clientes,
etc.), que son las principales fuentes de informacién del entorno que tiene la
empresa. A otros niveles, las empresas también vigilan el entorno mediante las
publicaciones o revistas de tipo sectorial, pertenencia a asociaciones, etc. El
problema en estos casos es que estas informaciones pocas veces quedan
registradas y en general acaban perdiéndose, no estan accesibles cuando hacen

falta.

Sin embargo, pocas empresas tienen un Sistema para detectar y recopilar
sisteméticamente  (esta es la palabra clave) novedades de distintas fuentes de
informacion estructuradas -bases de datos- 0 no estructuradas -personas-, de modo que
dichas informaciones estén accesibles en e tiempo y sirvan para analizar la evolucion de
los acontecimientos y tomar decisiones. La primera 'y principal aportacion que se puede
hacer a la empresa esta en ayudarle a estructurar y sistematizar las tareas de vigilancia
(que pueden ser internas 0 externas 0 una mezcla de ambas) y aportarle nuestra
experiencia en la explotacion de informaciones de fuentes de ato valor que no suelen
considerarse. También hay un trabgjo importante que hacer para que las PYMES
aprendan a evaluar laimportancia de determinadas informaciones, aunque la labor Ultima
de evaluacién de las novedades detectadas siempre debe corresponder ala empresa. Por

otro lado, consideramos que hay que reeducar a muchas empresas y hay que "dar la
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vuelta' ala situacion para involucrar a los trabajadores y convertirlos en agentes activos
de un sistema de vigilancia del entorno y de la competencia "integral”. Si no hay una
sstemdtica en la recopilacion de informacion pertinente, no hay posibilidades ni de
redizar andlisis ni de explotarlos ni mucho menos de tomar decisiones... y €S un
verdadero lujo no recopilar sistematicamente toda la informacién que se dispone en la
empresa. Se pierden muchas oportunidades, algo realmente dificil de evaluar.
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4.- EL ANALISIS ESTRUCTURAL

41 OBIJETIVO

El analisis estructural es una herramienta de estructuracién de una reflexion
colectiva. Ofrece la posibilidad de describir un sistema con ayuda de una

matriz que relaciona todos sus elementos constitutivos.

Partiendo de esta descripcion, este método tiene por objetivo, hacer aparecer las
principales variables influyente y dependientes y por ello las variables

esenciales a la evolucion del sistema.
4.2 DESCRIPCION DEL METODO
El andlisis estructural se realiza por un grupo de trabajo compuesto por actores

y expertos con experiencia demostrada, pero ello no excluye la intervencion de

"consejeros” externos.

Las diferentes fases del método son los siguientes: listado de las variables, la

descripcion de relaciones entre variables y la identificacion de variables clave.

Fase 1: listado de las variables

La primera etapa consiste en enumerar el conjunto de variables que
caracterizan el sistema estudiado y su entorno (tanto las variables internas
como las externas) en el curso de esta fase conviene ser lo mas exhaustivo

posible y no excluir a priori ninguna pista de investigacion.
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Utilizando los talleres de prospectiva (ver ficha n°3) u otros métodos es
aconsejable alimentar el listado de variables mediante conversaciones libres con

personas que se estima son representantes de actores del sistema estudiado.

Finalmente, se obtiene una lista homogénea de variables internas y externas al
sistema considerado. La experiencia demuestra que esta lista no debe exceder
el namero de 70-80 variables, habiendo tomado suficiente tiempo para

circunscribir el sistema estudiado..

La explicacion detallada de las variables es indispensable: facilita el
seguimiento del analisis y la localizacion de relaciones entre estas variables y
ello permite constituir la "base" de temas necesarios para toda reflexion
prospectiva. Se recomienda también establecer una definicion precisa para cada
una de las variables, de trazar sus evoluciones pasadas, de identificar las
variables que han dado origen a esta evolucion, de caracterizar su situacién

actual y de descubrir las tendencias o rupturas futuras.

Fase 2: Descripcion de relaciones entre las variables

Bajo un prisma de sistema, una variable existe Unicamente por su tejido
relacional con las otras variables. También el analisis estructural se ocupa de
relacionar las variables en un tablero de doble entrada o matriz de relaciones

directas.

Lo efectia un grupo de una docena de personas, que hayan participado
previamente en el listado de variables y en su definicion, que rellenan a lo

largo de dos-tres dias la matriz del andlisis estructural.
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El relleno es cualitativo. Por cada pareja de variables, se plantean las cuestiones
siguientes: ;existe una relacion de influencia directa entre la variable i y la
variable j? si es que no, anotamos 0, en el caso contrario, nos preguntamos si
esta relacion de influencia directa es, débil (1), mediana (2), fuerte (3) o

potencial (4).

Esta fase de relleno de la matriz sirve para plantearse a proposito de n
variables, nxn-1 preguntas (cerca de 5000 para 70 variables), algunas de las
cuales hubieran caido en el olvido a falta de una reflexion tan sistematica y
exhaustiva. Este procedimiento de interrogacion hace posible no solo evitar
errores, sino también ordenar y clasificar ideas dando lugar a la creacion de un
lenguaje comun en el seno del grupo; de la misma manera ello permite
redefinir las variables y en consecuencia afinar el analisis del sistema.
Sefialemos, que a todos los efectos la experiencia muestra que una tasa de

relleno normal de la matriz se sitda alrededor del 20%.
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Fase 3: identificacion de las variables clave con el Micmac

Esta fase consiste en la identificacidén de variables clave, es decir, esenciales a la
evolucién del sistema, en primer lugar mediante una clasificacion directa (de
realizacion facil), y posteriormente por una clasificacion indirecta (llamada
MICMAC" para matrices de impactos cruzados Multiplicacion Aplicada para
una Clasificacion). Esta clasificacion indirecta se obtiene después de la

elevacion en potencia de la matriz.

La comparacién de la jerarquizacion de las variables en las diferentes
clasificacion (directa, indirecta y potencial) es un proceso rico en ensefianzas.
Ello permite confirmar la importancia de ciertas variables, pero de igual
manera permite desvelar ciertas variables que en razon de sus acciones
indirectas juegan un papel principal (y que la clasificacion directa no ponia de

manifiesto).

*

MICMAC: Matriz de Impactos Cruzados Multiplicacién Aplicada a una Clasificacion; puesta a
punto en el CEA entre 1972 y 1974 por M. Godet en colaboracion con J.C. Duperrin.
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EJEMPLO DE MANIFESTACION DE VARIABLES OCULTAS

Este ejemplo ha sido tomado de un estudio prospectivo de la energia nuclear en Francia
emprendido en el seno de la C.E.A. en 1972.

Adoptando diferentes puntos de vista (politico, econdmico, tecnoldgico, etc ...), el grupo de
reflexion constituido con ocasién del estudio retuvo una lista de 51 variables que convenia
tener en cuenta.

Los resultados obtenidos se presentan de la forma siguiente:

Clasificacion directa Clasificacion indirecta: MICMAC
Rango
1 sensibilidad a los
2 efectos externos

5 sensibilidad a los
efectos externos

10 descubrimiento o
desarrollo problemas de perspectiva
tecnoldgico
revolucionario

15
catastrofe nuclear
accidental
26 catastrofe
nuclear
accidental
29 descubrimiento o desarrollo

tecnolégico revolucionario
32problemas de perspectiva

51

La variable "sensibilidad ante efectos externos" pasa del quinto al primer puesto. De esta
forma, desde 1972 el analisis estructural nos ha permitido presentir la importancia de la
sicologia colectiva y de las reacciones de opiniones en el desarrollo de la energia nuclear.

La evolucion es aun mas chocante cuando se considera la variable problemas de ubicacion
para la implantacion de centrales nucleares que del puesto 32° en la primera clasificacion se
convierte en el 10° en la segunda. De esta forma casi con 10 afios de adelanto se pusieron de
manifiesto los problemas de este tipo que EDF conocid en Plogoff.

Los resultados anteriormente anunciados en términos de influencia y de
dependencia de cada variable pueden estar representados sobre un plano (el
eje de abcisas corresponde a la dependencia y el eje de ordenadas a la

influencia). Asi, otro punto de referencia de las variables mas influyentes del
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sistema estudiado, dan interés a las diferentes funciones de las variables en el

sistema, donde en el siguiente plano se presenta una tipologia.

influencia
variables variables
de entrada de enlace
1 2
influencia variables-delpeloton”
media ™
variables variables
excluidas resultado
4 3
- >
dependencia dependencia
media
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4.3 UTILESY LIMITES

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

conviene que el grupo forje su propia interpretacion.

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

ser emprendido si el sujeto de analisis no se presta a ello.
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4.4 ANALISIS DE SUBSISTEMAS

La interpretacion del plano influencia y dependencia permite una lectura que
completa las efectuada anteriormente segun resulten ser las variables motrices o
dependientes. La combinacion de ambos resultados es la que definitivamente
define a las variables segun tipologias. Su disposicion en el plano en relacién a
las diagonales nos ofrece una primera clasificacion, tal y como queda reflejado en

el gréfico:

La primera diagonal es la diagonal de entradas/salidas y aporta el sentido de

lectura del sistema.

En la parte superior izquierda se sitian las variables de entrada,
fuertemente  motrices, poco dependientes, éstas determinan el

funcionamiento del sistema.

En el centro se sitian las variables de regulacion que participan en el

funcionamiento normal del sistema.

Abajo y a la derecha figuran las variables de salida. Dan cuenta de los
resultados de funcionamiento del sistema, estas variables son poco
influyentes y muy dependientes. Se les califica igualmente como variables
resultado o variables sensibles. Se pueden asociar a indicadores de

evolucion, pues se traducen frecuentemente como objetivos.

La segunda diagonal es la diagonal estratégica, ya que cuanto mas se aleja del
origen mas caracter estratégico tienen las variables. Reparte el plano entre las

variables motrices y las dependientes.
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El reparto de las variables segun se situen el plano, nos permite establecer la

siguiente clasificacion por tipologias de variables:

En la zona proxima al origen , se sitlan las variables autbnomas, son poco
influyentes o motrices y poco dependientes, se corresponden con tendencias
pasadas o inercias del sistema o bien estan desconectadas de él. No
constituyen parte determinante para el futuro del sistema. Se constata
frecuentemente un gran nimero de acciones de comunicacion alrededor de

estas variables que no constituyen un reto.

En el estudio de los subsistemas, aparece el grupo de variables u objetivos
integrado por aquellas que combinan un reducido nivel de motricidad y de
dependencia. EI nombre le viene dado porque quedan un tanto al margen
del comportamiento del sistema, siempre en relacién con las restantes. Sin
embargo, es preciso remarcar que no es que carezcan de importancia sino
gue, comparativamente, los esfuerzos que se destinen ofreceran mejores
frutos en variables situadas en los otros grupos, fundamentalmente en las

variables clave

En la zona superior derecha, se encuentran las variables-clave o variables-
reto del sistema muy motrices y muy dependientes, perturban el
funcionamiento normal del sistema, estas variables sobredeterminan el
propio sistema. Son por naturaleza inestables y se corresponden con los retos

del sistema.

Situadas en la parte superior derecha del plano de motricidad/dependencia,
cuentan con un elevado nivel de motricidad y de dependencia, lo que las
convierte en variables de extraordinaria importancia e integrantes, como se
verd mas adelante, del eje estratégico. Las actuaciones que sobre ellas se vayan
a tomar han de ser sopesadas con esmero, asi como las que se tomen sobre

aquellas que de manera indirecta se relacionan con ellas.
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En la zona superior izquierda, se encuentran las variables determinantes,
son poco dependientes y muy motrices, segun la evolucion que sufran a lo
largo del periodo de estudio se convierten en frenos o motores del sistema,

de ahi su denominacién.

Variables de entorno, se sitian en la parte izquierda del plano, lo que
demuestra su escasa dependencia del sistema, hay que analizarlas como

variables que reflejan un "decorado” del sistema a estudio.

Variables reguladoras, son las situadas en la zona central del plano, se
convierten en "llave de paso” para alcanzar el cumplimiento de las variables-
clave y que estas vayan evolucionando tal y como conviene para la

consecucién de los objetivos del sistema.

Las variables reguladoras son aquellas que determinan el funcionamiento del sistema

en condiciones normales..

Palancas secundarias, complementarias de las anteriores, actuar sobre ellas
significa hacer evolucionar sus inmediatas anteriores: reguladoras, que a su
vez afectan a la evolucion de las variables-clave. Se trata de variables, que
igual que las reguladoras combinan el grado de motricidad y dependencia,
pero que se sittan en un nivel inferior. Es decir, son menos motrices que las
anteriores y, por lo tanto, menos importantes cara a la evolucion y
funcionamiento del sistema, sin embargo, si las actuaciones que se acometen
con ellas sirven para provocar un movimiento en las variables reguladoras,
la importancia que estas variables adquieren para una adecuada evolucion

del sistema es evidente.

Variables objetivo, se ubican en la parte central son muy dependientes y

medianamente motrices, de ahi su caracter de objetivos, puesto que en ellas
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se puede influir para que su evolucion sea aquella que se desea. Se
caracterizan por un elevado nivel de dependencia y medio de motricidad. Su
denominacion viene dada porque su nivel de dependencia permite actuar
directamente sobre ellas con un margen de maniobra que puede
considerarse elevado, ayudando a su vez a la consecucion de las variables

clave.

Variables resultado: se caracterizan por su baja motricidad y alta
dependencia, y suelen ser junto con las variables objetivo, indicadores
descriptivos de la evolucion del sistema. Se trata de variables que no se

pueden abordar de frente sino a través de las que depende en el sistema.

influencia
A
Variables Variables
determinantes
Variables de variables _
influencia entorno variables
media Objetivo
variables
resultado
¥ - >
dependencia dependencia
media
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45 EL EJE DE LA ESTRATEGIA

Tras la descripcion realizada de la distribucion de las variables en funcion de
su ubicacion en el plano, el siguiente paso lo constituye el analisis del eje
estratégico. Este eje esta compuesto por aquellas variables con un nivel de
motricidad que las convierte en importantes en el funcionamiento del sistema
combinado con una dependencia que las hace susceptibles de actuar sobre

ellas.

El andlisis que se efectla en el eje estratégico es complementario al realizado en
los subsistemas. El analisis de subsistemas nos aclara la relacion que existe
entre las variables y permite conocer que la actuacion sobre unas variables u
objetivos, conlleva la consecucion de otras o al menos provoca un efecto de

arrastre hacia las situadas por encima, asi hasta alcanzar a las variables-clave.

El eje de la estrategia, que es una proyeccion de la nube de variables sobre una
bisectriz imaginaria que partiendo de la base se lanza hacia el vértice opuesto
donde se situan las variables clave, nos ofrece una vision plastica de cuéles son

los retos estratégicos del sistema.

La combinacion de la motricidad o arrastre hacia el futuro con el valor de
dependencia que origina el que actuar sobre ellas conlleva efectos de evolucion
en el resto, en funcidn de su tipologia (clave, reguladora, objetivo...), es lo que

le otorga el concepto de reto o variable estratégica.

Software. Programas y métodos de Prospectiva

Gracias al LIPSOR (Laboratoire d’Investigation en Prospective, Stratégie et
Organisation), 31E (Institut d'Innovation Informatique pour I'entreprise), EPITA

(Ecole pour I'Informatique et les Techniques Avancées) y los correspondientes
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sponsors estan disponibles los programas informaticos MIC-MAC, para el
andlisis estructural prospectivo, y MACTOR , para el andlisis del juego de
actores.

Es de agradecer a dichas instituciones la puesta a disposicion de la comunidad
de conspiradores del futuro de los citados programas.

Para acceder a los mismos, las direcciones son:

Mic-mac: http://www.3ie.org/lipsor/micmac.htm

Mactor: http://www.3ie.org/lipsor/mactor.htm

Cara al futuro, otros programas utilizados en la investigacion prospectiva serédn
también puestos en la red. EI programa MORPHOL sera puesto en red en

mayo/junio de 2004.

Las nuevas versiones de los programas MULTIPOL y SMIC-PROB-EXPERT

seran desarrollados a continuacion.

Es preciso, sin embargo, no olvidar que los programas o software no son mas
gue herramientas de ayuda en la prospectiva estratégica, por lo que no es
recomendable un uso mecanicista de los mismos, tal y como advierte a menudo
el Profesor Michel Godet , uno de los principales impulsores y desarrolladores
de la Escuela Francesa de Prospectiva, y titular de la Catedra de Prospectiva
Industrial en el LIPSOR Laboratorio de Investigacion de Prospectiva Estratégica y

Organizacion.
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5.- EL METODO DE ESCENARIOS

5.1 OBIJETIVO

El método de escenarios pretende construir representaciones de los futuros

posibles, asi como los caminos que conducen a ellos.

El objetivo de estas representaciones es evidenciar las tendencias y los

gérmenes de ruptura del entorno general y competencial de la organizacion.
5.2 DESCRIPCION DEL METODO

A decir verdad, no existe un método Unico de escenarios, fueron introducidos
en prospectiva por Herman Kahn en los EE.UU. y por la DATAR en Francia.
Hoy, el método de escenarios que se ha desarrollado en el SEMA, dependiente
del CNAM, de una parte y el método SRI (nombre proveniente del gabinete
americano), por otra parte, son los métodos mas frecuentemente utilizados. Las
diferentes etapas de estos dos métodos apenas se diferencian. Apoyandose en
una formalizacién mas a fondo, el primero de ellos tiene la ventaja de poner el
acento sobre el examen sistemético de los futuros posibles. Este primer

método, que describiremos aqui, es el que se resume en el esquema adjunto.

¢QUE es un escenario?

Un escenario es un conjunto formado por la descripcion de una situacion futura
y de la trayectoria de eventos que permiten pasar de una situacion origen a una

situacion futura.
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Se distinguen de hecho dos grandes tipos de escenarios:

- Exploratorios: parten de tendencias pasadas y presentes y conducen a

futuros verosimiles.

- De anticipacion o normativos: construidos a partir de imagenes alternativas
del futuro, pueden ser deseables o rechazables. Se conciben de un modo

retrospectivo.
Estos escenarios exploratorios o de anticipacion pueden, por otra parte, segun
se tomen en cuenta las evoluciones mas probables o mas extremas, ser

tendenciales o contrastados.

Fase 1: Construir la base

Esta fase juega un papel fundamental en la construccién del escenario. Consiste
en construir un conjunto de representaciones del estado actual del sistema
constituido por la empresa (0 sector) y su entorno. La base es la expresién de
un sistema de elementos dinamicos ligados unos a los otros, sistema a su vez,

ligado a su entorno exterior.

Conviene, por ello:
1) delimitar el sistema y su entorno
2) determinar las variables esenciales

3) analizar la estrategia de actores.
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Para realizar el punto 1, el analisis estructural, se constituye en un util precioso
(y clasicamente utilizado). Sobre las variables que resulten del anélisis
estructural, conviene realizar un estudio retrospectivo profundo y tan detallado
como sea posible. Este andlisis retrospectivo evita privilegiar en exceso la
situacion presente, que se tiende siempre a extrapolar hacia el futuro. El
analisis de las tendencias pasadas, es reveladora de la dindmica de evolucion
del sistema y del papel mas o menos freno o motor que pueden jugar algunos
actores. Ademas, cada actor debe ser definido en funcién de sus objetivos,
problemas y medios de accién. Es preciso examinar como se posicionan los
actores, los unos en relacién a los otros. Con este fin se construye el tablero de
estrategia de actores. Para analizar este juego, debera utilizarse el Método

Mactor.

Fase 2: Balizar el campo de los posibles y reducir la incertidumbre

Las variables clave, estan identificadas, los juegos de actores analizados, se
pueden ya preparar los futuros posibles a través de una lista de hipétesis que
refleje por ejemplo el mantenimiento de una tendencia, o por el contrario, su

ruptura.

Se puede utilizar aqui el analisis morfolégico para descomponer el sistema
estudiado en dimensiones esenciales y estudiar las combinaciones posibles de
estas diferentes dimensiones, combinaciones que constituyen otras tantas

iméagenes posibles de futuro.

Con la ayuda de los métodos de expertos, se podra reducir la incertidumbre
estimando probabilidades subjetivas de que sucedan estas diferentes
combinaciones o de los diferentes acontecimientos clave para el futuro (ver los

métodos de expertos: Delphi y SMIC).
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Fase 3: Elaborar los escenarios

En este estadio, los escenarios estan todavia en estado embrionario, ya que se
limitan a dos juegos de hipotesis realizadas o no. Se trata entonces de describir
el camino que conduce de la situacién actual a las imagenes finales (esta fase

del trabajo se denomina fase diacronica)

Algunas partes de la evolucién del sistema, pueden dar lugar a la puesta a
punto de modelos parciales, y ser objeto de tratamientos informaticos. Pero las
cifras asi calculadas solo tienen un valor indicativo: ilustran la evolucion del
sistema y permiten efectuar un cierto ndmero de verificaciones sobre su

coherencia.

5.3 UTILES Y LIMITES

Los escenarios constituyen una luz indispensable para orientar las decisiones
estratégicas. El método de escenarios puede ayudar a elegir, situando el
maximo de apuestas para la estrategia que sea la mas idonea de acometer en el
proyecto que se determine. Su camino logico (delimitacién del sistema, analisis
retrospectivo, estrategia de actores, elaboracion de escenarios) se impone en

multitud de estudios prospectivos.

Sin embargo, aunque el camino del método de escenarios sea légico, no es
imprescindible recorrerlo de principio a fin. Todo depende del grado de
conocimiento del sistema estudiado y de los objetivos que se persigan. El
método de escenarios es modular. Se puede, en funcién de las necesidades,
limitar el estudio a uno u otro médulo, como por ejemplo el analisis estructural
para la busqueda de las variables clave, el analisis del juego de actores o la
encuesta a expertos sobre las hipétesis clave para el futuro. Incluso, puede ser
suficiente representar imagenes que insistan en las tendencias de mayor peso,

en las rupturas o en los acontecimientos clave, sin precisar siempre el camino.
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5.4 CONCLUSIONES PRACTICAS

La palabra escenario se ha utilizado frecuentemente de modo abusivo para
calificar no importa qué juego de hipotesis. Recordemos que para la
prospectiva y la estrategia, las hipotesis de un escenario deben cumplir
simultaneamente cinco condiciones: pertinencia, coherencia, verosimilitud,

importancia y transparencia.

Aunque escenarios y prospectiva no son sinénimos, la construccion de
escenarios, juega frecuentemente un papel central en la mayoria de los estudios
prospectivos. Que las diferentes etapas presentadas sean seguidas en su
integridad o que algunos de los médulos sean Unicamente los utilizados o
incluso que la presentacion de los escenarios quede reducido a combinaciones

de hipdtesis, contribuira a poner en evidencia los principales retos de futuro.

58



[T Universidad de Deustuko
0] Deusto Unibertsitatea
=) San Sebastian Donostia

........... PROSPECTIVA

6.- IMPACTOS CRUZADOS PROBABILIZADOS SMIC- PROB-
EXPERT

6.1 OBJETIVO

Los métodos de impactos cruzados probabilistas vienen a determinar las
probabilidades simples y condicionadas de hip6tesis o eventos, asi como las
probabilidades de combinaciones de estos ultimos, teniendo en cuenta las

interacciones entre los eventos y/o hipaétesis.

El objetivo de estos métodos no es solamente el de hacer destacar los escenarios
mas probables, sino también el de examinar las combinaciones de hipétesis que

seran excluidas a priori.

6.2 DESCRIPCION DEL METODO

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

de acontecimientos como consecuencia de la realizacién de uno de ellos.

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

gue seran recogidos por el método de los escenarios.
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Fase 1: formulacion de hipétesis y eleccidon de expertos

Una encuesta SMIC tiene como base de partida cinco o seis hipotesis
fundamentales y algunas hip6tesis complementarias: ahora bien no es facil
estudiar el futuro de un sistema complejo con un numero de hipétesis tan
limitado, por lo que son de gran interés métodos del tipo del analisis
estructural, o de reflexién acerca de la estrategia de los actores, que permiten
identificar mejor las variables clave y una mejor formulacién de las hipétesis de

partida.

La encuesta se realiza generalmente por via postal (la tasa de respuestas se
sitlia en niveles bastante satisfactorios: 25 a 30%); es preciso contar con 1 mes y
1/2 aproximadamente para la realizacion de un SMIC. Los criterios de
seleccidon en cuanto al numero de expertos consultados son los mismos que los
del método delphi y ;lo que se les pide es:

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

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

razonamiento.
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Fase 2: probabilizacién de escenarios

El programa SMIC (programa clasico de minimizacion de una forma cuadrética

con limites lineales) permite el anélisis de estos grupos de expertos:

- corrigiendo las opiniones de los expertos de forma que se obtengan
resultados netos coherentes (es decir que satisfagan las limitaciones clasicas
gue imponen las probabilidades),

- afectando una probabilidad a cada una de las 2N combinaciones posibles de

las N hipdtesis.

Gracias a la media, las probabilidades acordadas para cada una de estas
imagenes dada por el computo de expertos, se puede determinar una jerarquia

de estas imagenes, y en consecuencia, de los escenarios mas probables.

Es conveniente entonces realizar en el seno de los escenarios una seleccion de 3
0 4 entre los cuales debe figurar al menos un escenario de referencia (con una

fuerte probabilidad media) y escenarios contrastados.

La etapa posterior se centra en la redaccion de los escenarios: camino del
presente hacia las imagenes finales, comportamiento de los actores. Este es el

método denominado de escenarios.
6.3 UTILESY LIMITES

Los métodos denominados interacciones probabilistas, constituyen un progreso
en relaciéon al Delphi ya que tienen como ventaja el tener en cuenta las
interacciones entre eventos. Contrariamente al método Delphi, el SMIC tiene en
cuenta la interdependencia entre los temas propuestos y asegura la coherencia
de las respuestas. Su puesta en marcha es bastante sencilla. Su desarrollo es
bastante rapido y los resultados obtenidos son por lo general de fécil

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

adoptados.

Hay que permanecer ojo avizor y evitar en la medida de lo posible una
aplicacion excesivamente mecanica de todos estos métodos y no olvidar que las
probabilidades obtenidas son probabilidades subjetivas, es decir, no se basan

en frecuencias observadas sino en opiniones.

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

de expertos o de actores.
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7.- EL METODO DELPHI

EL METODO DELPHI

El método Delphi40, cuyo nombre se inspira en el antiguo oraculo de Delphos,
parece que fue ideado originalmente a comienzos de los afios 50 en el seno
del Centro de Investigacion estadounidense RAND Corporation por Olaf
Helmer y Theodore J. Gordon, como un instrumento para realizar predicciones
sobre un caso de catastrofe nuclear. Desde entonces, ha sido utilizado

frecuentemente como sistema para obtener informacién sobre el futuro.

Linston y Turoff4l definen la técnica Delphi como un método de
estructuracion de un proceso de comunicacion grupal que es efectivo a la
hora de permitir a un grupo de individuos, como un todo, tratar un problema

complejo.

Una Delphi consiste en la seleccion de un grupo de expertos a los que se les
pregunta su opinién sobre cuestiones referidas a acontecimientos del futuro.
Las estimaciones de los expertos se realizan en sucesivas rondas, anénimas,
al objeto de tratar de conseguir consenso, pero con la maxima autonomia por

parte de los participantes.

Por lo tanto, la capacidad de prediccién de la Delphi se basa en la utilizacién

sistematica de un juicio intuitivo emitido por un grupo de expertos.

40 Para una buena descripcion del método Delphi, ver Landeta, Jon. (1999) El método Delphi. Una
Técnica de prevision para la incertidumbre. Ariel. Barcelonay Godet, Michel. (1996) Manuel de
Prospective Srategique. Dunod. Paris.

41 Linstone, H., Turoff, M. : « The Delphi Method. Techniques and Applications », Addison-Wesley,
1975, p.3
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Es decir, el método Delphi procede por medio de la interrogacion a expertos
con la ayuda de cuestionarios sucesivos, a fin de poner de manifiesto
convergencias de opiniones y deducir eventuales consensos. La encuesta se
lleva a cabo de una manera andénima (actualmente es habitual realizarla
haciendo uso del correo electrénico o mediante cuestionarios web
establecidos al efecto) para evitar los efectos de "lideres". El objetivo de los
cuestionarios sucesivos, es "disminuir el espacio intercuartil precisando la

mediana".

Las preguntas se refieren, por ejemplo, a las probabilidades de realizacion
de hipdtesis o de acontecimientos con relacion al tema de estudio (que en
nuestro caso seria el desarrollo futuro del sector que estamos analizando).
La calidad de los resultados depende, sobre todo, del cuidado que se ponga
en la elaboraciéon del cuestionario y en la eleccion de los expertos

consultados.

Por lo tanto, en su conjunto el método Delphi permitira prever las
transformaciones mas importantes que puedan producirse en el fenédmeno

analizado en el transcurso de los préximos afos.

En la familia de los métodos de prondéstico, habitualmente se clasifica al

método delphi dentro de los métodos cualitativos o subjetivos.

Aunque, la formulacion ted6rica del método Delphi propiamente dicho
comprende varias etapas sucesivas de envios de cuestionarios, de vaciado y
de explotaciéon, en buena parte de los casos puede limitarse a dos etapas, lo
que sin embargo no afecta a la calidad de los resultados tal y como lo

demuestra la experiencia acumulada en estudios similares.

Como es sabido, el objetivo de los cuestionarios sucesivos, es "disminuir el
espacio intercuartil, esto es cuanto se desvia la opinién del experto de la
opinion del conjunto, precisando la mediana", de las respuestas obtenidas. El

objetivo del primer cuestionario es calcular el espacio intercuartil. El segundo
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suministra a cada experto las opiniones de sus colegas, y abre un debate
transdisciplinario, para obtener un consenso en los resultados y una
generacion de conocimiento sobre el tema. Cada experto argumentara los pro
y los contra de las opiniones de los demas y de la suya propia. Con la tercera

consulta se espera un todavia mayor acercamiento a un consenso.

De manera resumida los pasos que se llevaran a cabo para garantizar la
calidad de los resultados, para lanzar y analizar la Delphi deberian ser los

siguientes:

Fase 1: formulacién del problema

Se trata de una etapa fundamental en la realizacién de un delphi. En
un método de expertos, la importancia de definir con precision el
campo de investigacion es muy grande por cuanto que es preciso
estar muy seguros de que los expertos reclutados y consultados
poseen todos la misma nocion de este campo.

La elaboraciéon del cuestionario debe ser llevada a cabo segun ciertas
reglas: las preguntas deben ser precisas, cuantificables (versan por
ejemplo sobre probabilidades de realizacibn de hipétesis y/o
acontecimientos, la mayoria de las veces sobre datos de realizacion
de acontecimientos) e independientes (la supuesta realizacion de
una de las cuestiones en una fecha determinada no influye sobre la
realizacion de alguna otra cuestion).

Fase 2: eleccidn de expertos

La etapa es importante en cuanto que el término de "experto" es
ambiguo. Con independencia de sus titulos, su funcién o su nivel
jerarquico, el experto sera elegido por su capacidad de encarar el
futuro y posea conocimientos sobre el tema consultado.

La falta de independencia de los expertos puede constituir un
inconveniente; por esta razon los expertos son aislados y sus
opiniones son recogidas por via postal o electrénica y de forma
anénima; asi pues se obtiene la opinidn real de cada experto y no la
opinibn méas o menos falseada por un proceso de grupo (se trata de
elimiar el efecto de los lideres).
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Fase 3: Elaboracion y lanzamiento de los cuestionarios (en paralelo
con la fase 2)

Los cuestionarios se elaboraran de manera que faciliten, en la
medida en que una investigacion de estas caracteristicas lo permite,
la respuesta por parte de los consultados.

Preferentemente las respuestas habran de poder ser cuantificadas y
ponderadas (afio de realizacion de un evento, probabilidad de
realizacion de una hipoétesis, valor que alcanzara en el futuro una
variable o evento,...

Se formularan cuestiones relativas al grado de ocurrencia
(probabilidad) y de importancia (prioridad), la fecha de realizacion
de determinados eventos relacionadas con el objeto de estudio:
necesidades de informacion del entorno, gestién de la informacion
del entorno, evolucién de los sistemas, evolucibn en los costes,
transformaciones en tareas, necesidad de formacion,....

En ocasiones, se recurre a respuestas categorizadas (Si/No;
Mucho/Medio/Poco; Muy de acuerdo/ De acuerdo/ Indiferente/ En
desacuerdo/Muy en desacuerdo) y después se tratan las respuestas
en términos porcentuales tratando de ubicar a la mayoria de los
consultados en una categoria.

Fase 4: desarrollo practico y explotacién de resultados

El cuestionario es enviado a cierto numero de expertos (hay que
tener en cuenta las no-respuestas y abandonos. Se recomienda que
el grupo final no sea inferior a 25). Naturalmente el cuestionario va
acompafado por una nota de presentacibn que precisa las
finalidades, el espiritu del delphi, asi como las condiciones practicas
del desarrollo de la encuesta (plazo de respuesta, garantia de
anonimato). Ademas, en cada cuestion, puede plantearse que el
experto deba evaluar su propio nivel de competencia.

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

Algunos pasos practicos

Grabar los resultados en una base de datos.

Es un labor que aunque el niumero de respuestas sea reducido,
aproximadamente 25-30, merece la pena ya que permite llevar
a cabo correcciones o modificaciones con rapidez.

Obtencion de los principales resultados: los principales
estadisticos que se emplearan en el estudio seran medidas de
tendencia central y dispersion:

Media, mediana, moda, maximo, minimo y desviacion
tipica.

Ello nos permite tener una visién de conjunto de los resultados
obtenidos en cada una de las preguntas, aunque luego sélo se
utilice como valor para la segunda vuelta la media o la
mediana.

La media y la mediana nos indica la tendencia central de la
distribucién o conjunto de respuesta de expertos, al igual que
la moda.

El méximo y el minimo nos indican las respuestas extremas.

La desviacion nos sefiala el grado de dispersion en las
respuestas ( si mas o menos los expertos se hallan en torno a
las cifras de la media o0 no)
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Los cuartiles, vendrian a ayudar también en la vision del grado
de dispersion de las respuestas.

{El quartil 1 (Q1), que es igual al percentil 25, seria el valor
que deja el 25% de las respuestas por debajo de ellay el 75%
por encima. El quartil 3 (Q3), que es igual al percentil 75, seria
el valor que deja el 75% de las respuestas por debajo de ellay
el 25% por encima. Es decir entre Q1 y Q3, se situaria la mitad
central de las respuestas obtenidas}.

Para llevar a cabo estas tareas cualquier programa de
tratamiento estadistico e incluso una hoja de calculo, resulta
valida.

Por ejemplo, el programa Excel podria valer para grabar y tener
los datos registrados y también obtener las medias,
medianas,... de cada una de las cuestiones planteadas en la
consulta realizada a las empresas.

Ejemplo: ¢En qué afio el 40% de las ventas de vinos de calidad
(crianzas, reservas, grandes reservas) se realizaran por
Internet en Espafna?

%

T102

L L L afos
N
(@)
E Q MQq
1 3
Lanzamiento de la segunda vuelta
Como puede observarse en la formulacion méas académica o

tedrica del método Delphi (Godet42, 1996: Landeta43, 1999), el

42 Godet, Michel. (1996) Manuel de Prospective Strategique. Dunod. Paris.
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trabajar buscando la convergencia de los expertos en base a
disminuir el espacio intercuartil precisando la mediana supone
el tener que realizar tres o0 mas vueltas (consultas) a los
expertos. Por ello, aunque se han llevado a cabo formulaciones
clasicas del método Delphi, habida cuenta de los objetivos de la
investigacion y el horizonte temporal relativamente préximo
respecto al que encaramos el estudio prospectivo, optaremos
por el siguiente sistema:

Objetivo del lanzamiento y tratamiento de la segunda
vuelta

La realizacién de una segunda vuelta en el estudio se plantea
con un doble objetivo:

a) remitir y hacer participes de la informaciéon obtenida a
todos aquellos que han colaborado en el estudio con la
aportacion de su conocimiento y opiniones

b) consolidar y refrendar los resultados obtenidos en la
consulta inicial. De hecho, la experiencia indica que las
variaciones respecto a los resultados iniciales son
minimas en éste tipo de estudios.

Metodologia para el lanzamiento y tratamiento de la
segunda vuelta

a) Se selecciona la media o la mediana de las respuestas a las
preguntas de la primera ronda, dependeré del tipo de pregunta,
aunque habitualmente,— si las desviaciones tipicas no son
excesivas — se utiliza la media.

b) Se solicita a los expertos que indiquen su acuerdo o
desacuerdo con dicha media.

43 Landeta, Jon. (1999)El metodo Delphi. Ariel. Barcelona.
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c) Se pide a los expertos que no se hallan de acuerdo con la
media que argumenten sus razones
¢(Esta Ud. de acuerdo con la media obtenida para el
conjunto de los consultados? Si/no
En caso de que no se halle de acuerdo, ¢Cual es el nuevo
valor que propone?
Si lo juzga necesario, ¢podria justificar dicha respuesta?
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d) Se calcula la nueva media o mediana (a los expertos que se
muestren de acuerdo se les fijara el valor de la media

anterior).
ANoSs
2011 Q
Q Q
R (Y — s
C/C’D—B/B
2004 Q
Rondas o
iteracciones

Los valores propuestos y razonados por los expertos que siguen
manteniendo valores diferentes de la media, sirven para
elaborar escenarios alternativos o formular hipétesis de futuro
alternativas (el futuro no es unico y predeterminado), que
serdn mas valiosas en funcion de la "calidad" del experto en el
tema. Por ello, es conveniente recoger también los mas
significativos en el informe que se elabore, haciendo mencion:
P.ej. La mayoria de los expertos consultados opinan que la
implantacion masiva del sistema de informacion del entorno A
se hara patente en el afio 2003, aunque algunas opiniones
sostienen que no dara de manera significativa en el sector
hasta el afio 2.006 debido a que .... (incluir la argumentacion
del experto)

A este respecto, seflalar que a veces se ha recurrido calificar la
"competencia" del experto en cada pregunta o bloque de
preguntas (también se ha utilizado la autocalificacién) y a
ponderar las respuestas en funcién de la calificaciéon del
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experto. Muy bueno (3), bueno (2), regular (1), no es
competente para responder (0). Sin embargo, dado el caracter
del estudio no se considera necesaria ésta medida.

Elaboraciéon de informe
Los resultados mas destacados de la encuesta, las tablas
estadisticas de resultados y las incidencias del trabajo de
campo se recogen en un informe especifico.

Algunas cuestiones adicionales

NUmero 6ptimo de expertos
Aunque no hay forma de determinar el nimero 6ptimo de expertos para participar

en una encuesta Delphi, estudios realizados por investigadores de la Rand

Corporation44, sefialan que si bien parece necesario un minimo de siete expertos
habida cuenta que el error disminuye notablemente por cada experto afiadido
hasta llegar a los siete expertos, no es aconsejable recurrir a mas de 30 expertos,
pues la mejora en la previsibn es muy pequefia y normalmente el incremento en

coste y trabajo de investigacion no compensa la mejora.

Herramientas on-line

Con el desarrollo de Internet han comenzado tambien ha desarrollarse
herramientas on-line para todo tipo de analisis relacionados con la estrategia y la
prospectiva. Asi, por ejemplo, la compafiia Calibrum (http://www.calibrum.com ),
ademas de ofrecer productos para el desarrollo on-line de procesos de
planificacion estratégica o la gestibn de proyectos, incluye también una
herramienta para el desarrollo de Delphis on-line

(http://www.calibrum.com/tf_delphi.htm)

44 Norman C. dalkey, Bernice Brown y S. Cochran, “The Delphi Method, 111: Use of self rating to
improve group estimates”. Technological Forecasting and Social Change, vol 1, 1970, pp. 283-91.
Citado por Landeta, Jon (1999) op. cit.
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Las herramientas en red dan un soporte tecnolégico para la resolucion de los

problemas: Tiempo, Dinamismo, Informacién y Participacion.

La herramienta Surveylet permite la realizacion de un cuestionario Delphi on-line.
Asi, segun sefalan sus creadores, Surveylet facilita la participacién colectiva y
retroalimentacion dinamica de resultados mediante el uso de encuestas de opinion
y consultas Delphi disponibles en Internet, que admiten la posibilidad de
reflexionar ante posibles cambios, y procesar inmediatamente la informacion on-
line. Simplifica la toma de decisiones y la consulta colectiva. El acceso a la
encuesta se realiza mediante una pagina publica y la personalizacion del
cuestionario mediante un cédigo de entrada, representa una innovacion y mejora

en la planificacion estratégica y estudios prospectivos.

Un ejemplo en Espafa. El programa de Prospectiva del OPTI.
Observatorio de Prospectiva Tecnoldgica Industrial

El Primer Programa de Prospectiva llevado a cabo por el OPTI entre 1998 y 2001 esta constituido por un
total de 26 estudios realizados en 8 sectores de actividad. Para la ejecucion de estos estudios se
formardn 26 Paneles de Expertos y se elaboraron otros tantos cuestionarios Delphi que fueron
sometidos a la opinién de 5.000 especialistas, con un indice de respuesta después de circular dos

veces los cuestionario, del 32%.

Segun los responsables del OPTI, éste indice avala plenamente la informacion obtenida y homologa el
Programa espafiol con los mejores ejercicios de prospectiva realizados en el ambito internacional. Los
resultados de los cuestionarios Delphi han sido analizados por los Paneles de Expertos, dando lugar a la
identificacion de tendencias tecnoldégica y tecnologias criticas asociadas, asi como al establecimiento

de escenarios de futuro.
El horizonte temporal de estos estudios de prospectiva es de 15 afos

Los estudios de prospectiva sectorial realizados hasta el momento han sido:

Agroalimentario
Tecnologias de Conservacion de Alimentos.

La biotecnologia aplicada al sector alimentario.

Tecnologias en el envasado agroalimentario.

Energia
Energias Renovables.

Tecnologias avanzadas de conversion de combustibles fosiles.
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Tendencias tecnolégicas en transporte, distribucion, almacenamiento y uso final de la energia.

Medio Ambiente Industrial
Gestion y Tratamiento de residuos industriales.

Bienes de equipo medio ambientales.

Tratamientos de aguas industriales.

Quimico

Quimica Fina.

Quimica Basica Organica. Primeras Materias Plasticas.
Agroquimica.

Pasta, Papel y Carton.

Tecnologias de la Informaciéon y las Comunicaciones
Industria de contenidos digitales.

Las TIC y la emergente economia digital.
Convergencia de infraestructuras y servicios en el sector de las telecomunicaciones.

Transportes
Aeronautico.
Ferrocarril
Naval.

Automocioén.

Sectores Basicos y Transformadores
Tecnologias de Fabricacion de Productos Metalicos

Tecnologias de transformacion de piezas de plasticos y materiales compuestos
Bienes de equipo para la fabricacion de piezas unitarias

Sectores Tradicionales
Tecnologias de Disefio

Tecnologias de automatizacion
Tecnologias limpias y de reciclaje

Estos estudios estan publicados en tres Informes de Prospectiva Tecnolégica que pueden ser consultados
en el apartado de PUBLICACIONES de la pagina web del OPTI: http:www.opti.org

UTILIDAD Y LIMITES DEL METODO DELPHI

Una de las ventajas del delphi es la quasi-certeza de obtener un
consenso en el desarrollo de los cuestionarios sucesivos (pero
jatencion! convergencia o consenso no significa coherencia). Por lo
demas, la informacién recogida en el curso de la consulta acerca de
acontecimientos, tendencias, rupturas determinantes en la evoluciéon
futura del problema estudiado, es generalmente rica y abundante.
Finalmente, este método puede utilizarse indistintamente tanto en el
campo de la tecnologia, de la gestién y de la economia como en el
de las ciencias sociales.
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Varios son los problemas que limitan el alcance del método que se
revela largo, costoso, fastidioso e intuitivo mas que racional. Si bien
es cierto que las nuevas tecnologias han permitido el relanzamiento
del método Delphi, que ciertamente habia caido en cierto desuso. La
tramitaciéon presionante (encuesta en varias tandas) es ademas
discutible puesto que solo los expertos que se salen de la norma
deben justificar su posicién. Sin embargo, podemos considerar
también que la opinion de los divergentes es, en terminos de
prospectiva, mas interesente que aquella de los que entran en el
rango. Por otra parte, no se toman en consideracién las posibles
interacciones entre las hipétesis consideradas y son incluso evitados
en la propia construcciéon de la encuesta, esto es lo que ha conducido
a los promotores del método Delphi a desarrollar los métodos de
impactos cruzados probabilistas.

CONCLUSIONES PRACTICAS

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

Delphi es sin duda una técnica que desde hace unos cuarenta afos
ha sido objeto de multiples aplicaciones en el mundo entero.

A partir del procedimiento original, se han desarrollado otras
aproximaciones. De este modo, la mini-Delphi propone una
aplicacion en tiempo real del método: los expertos se reunen en un
lugar y debaten cada cuestion antes de responder. Ultimamente, la
utilizacién de nuevos modos de interaccidon entre expertos, como el
correo electrénico, tienden a desarrollarse y a convertir el
procedimiento en mas flexible y rapido.
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8.- METODO MACTOR. ANALISIS DEL JUEGO DE ACTORES

Aungue no siempre es llevado a cabo de manera sistemética e incluso a
menudo es obviado, el analisis estratégico del juego de los actores
constituye una etapa importante en el analisis prospectivo. La solucion o
intensificacion de los conflictos existentes entre grupos que persiguen

proyectos diferentes condiciona la evolucion futura del sistema estudiado.

Concretamente, el analisis del juego de actores, la confrontacion de sus
proyectos, el examen de sus valoraciones de fuerzas (experiencias y
medios de accion) son esenciales a la hora de evaluar los retos estratégicos
y las cuestiones clave para el futuro (resultados y consecuencias de los

conflictos previsibles).

La teoria de los juegos ofrece un conjunto de herramientas de analisis
suficientemente amplio, pero con aplicaciones limitadas debido a las

limitaciones matematicas y a las hipotesis frecuentemente restrictivas.

Como con razén se indica a menudo, el futuro nunca esta totalmente
determinado. Sea cual sea el peso de las tendencias que provienen del
pasado, cualquier sistema, sector, organizacion, empresa, territorio, ... se
encuentra abierto a varios futuros posibles. De hecho, los actores del
sistema estudiado disponen de multiples grados de libertad que podran
ejercitar a través de acciones estratégicas para alcanzar los fines
propuestos a fin de realizar su proyecto o tratar de impedir el de un

potencial competidor.
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Los tedricos de la prospectiva coinciden han llegado a un doble consenso
respecto al analisis del juego de los actores:

- por un lado, se reconoce que se trata de una etapa crucial para la
construccion de la base de reflexion que permitira la elaboracién de los
escenarios. Sin un analisis afinado del juego de los actores los escenarios
adoleceran de falta de pertinencia y coherencia;

- por otra parte, los mismos denotan la notable ausencia de herramienta
sistematica para analizar los juegos de actores. Ausencia que se echa tanto
mas en falta, cuanto que el analisis de los juegos de los actores va
precedido por un andlisis estructural bastante fuerte en el que se utilizan
herramientas de gran rendimiento (como por ejemplo el método
MICMAC) para ayudar a identificar variables claves, formular las buenas

preguntas, en resumen mejorar la pertinencia de la reflexion.

Conviene recordar que en el juego de actores se trata de interesarse por los
actores que de cerca o de lejos mandan sobre las variables claves que

surgieron del analisis estructural.

El método MACTOR® (Matriz de Alianzas y Conflictos: Tacticas,
Objetivos y Recomendaciones) propone un método de analisis del juego
de los actores y algunas herramientas sencillas, que permiten tener en
cuenta la riqueza y la complejidad de la informacion que se debe tratar,
facilitando al analista resultados intermedios que orientan sobre algunas

vertientes del problema estudiado.

Tras la realizacion del andlisis estructural que permite conocer las
variables claves que condicionan el futuro de un sistema determinado, se
tratara de identificar aquellos actores que ejercen una influencia y

controlan de una u otra manera las citadas variables.

Paralelamente, se tratard de identificar los principales objetivos ligados a

las variables clave que son perseguidos por los actores anteriormente
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descritos. Una vez concretados tanto actores como objetivos, se procedera
a completar el cuadro de relaciones entre actores por un lado, lo que
permitira calibrar la posicién de fuerza de cada actor en el sistema y, por
otro, el cuadro de posicionamiento de los actores frente a los objetivos, a
favor o en contra de ellos, para tratar de conocer las posibilidades de

alianzas o conflictos entre los actores.
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8.1 DESCRIPCION DEL METODO
El método MACTOR®, comprende varias fases.

Fase 1: Identificar los actores que controlan o influyen sobre las variables clave del analisis

estructural

Esta fase permite conocer e identificar aquellos actores que pueden tener alguna

influencia sobre el desarrollo futuro del sistema.
El objetivo es obtener un listado de actores, mas o menos exhaustivo, pero que
por razones de operatividad y claridad en el anélisis conviene que no supere los

12-15 actores.

Fase 2:  Identificar los objetivos estratégicos

En relacion a las variables clave del sistema los actores persiguen proyectos u
objetivos multiples y variados. El objetivo de esta fase seria obtener un listado de
los objetivos que persiguen los actores con relacion a las variables o factores clave

identificados en el analisis estructural

Fase 3:  Evaluar las influencias directas entre los actores

El peso o fuerza de los actores del sistema puede ser diferente. Algunos de los
actores poseeran una importante influencia sobre el resto de actores y sobre el
sistema en si, mientras que la influencia de otros sera mas limitada.

El objetivo de esta fase es conocer el grado de influencia de cada uno de ellos y
jerarquizarlos en funcién de dicha influencia.

Para ello seré necesario establecer un cuadro de influencias entre actores (MAA o

Matriz de Actores x Actores), que nos permitira conocer la influencia de cada
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actor sobre todo el resto de actores y, viceversa, la dependencia o influjo que el
conjunto de actores ejerce sobre cada uno de ellos.
En la practica se trata de conocer si un actor Ai influye sobre otro actor Aj y de

ponderar el grado en el que influye, en base a la siguiente ponderacion:

. el actor Ai puede cuestionar la existencia del actor Aj

4

3 : el actor Ai puede cuestionar las misiones del actor Aj
2 el actor Ai puede cuestionar los proyectos del actor Aj
1

: el actor Ai puede cuestionar, de manera limitada (durante algun

tiempo o en algun caso concreto) la operativa del actor Aj.

0 :el actor Ai no tiene ninguna influencia sobre el actor Aj

Plano de influencia-dependencia de actores
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Fase 4: Conocer el posicionamiento de los actores respecto a los objetivos

Una vez completo el cuadro de influencias entre actores y cerrada la lista de los
objetivos estratégicos, se trata de describir la actitud actual de cada actor respecto

a cada objetivo (opuesto, neutro, indiferente o favorable).

En la practica, el método MACTOR® propone una representaciéon matricial
Actores x Objetivos que permite resumir sencillamente el conjunto de las
posiciones de los actores sobre el conjunto de los objetivos. En este estadio del
analisis pueden ya extraerse un cierto numero de conclusiones, como son: la

implicacion global de cada actor, los objetivos mas conflictivos, ...

En la practica se trataria de conocer en primer lugar si el actor es favorable o
desfavorable al objetivo y, en segundo término, de determinar la intensidad del

posicionamiento de un actor sobre el objetivo, es decir, caracterizar el grado de
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prioridad del objetivo (en su realizacion o no realizaciéon) y de conocer la
intensidad del desacuerdo o del acuerdo: indicador funcion del grado de

prioridad del objetivo para ambas partes.

De forma genérica:

Signo positivo: +1, el actor es favorable al objetivo.
Signo negativo: -1, el actor es desfavorable al objetivo.
Punto 0: el actor, es neutro cara al objetivo.

4: el objetivo cuestiona la existencia del actor o es imprescindible para la

existencia del actor;

3: el objetivo cuestiona el cumplimiento de los misiones del actor o es

imprescindible a sus misiones;

2: el objetivo cuestiona el éxito de los proyectos del actor o es imprescindible

para estas proyectos;
1: el objetivo cuestiona, de una forma limitada en el tiempo y espacio los
procesos operativos (gestion, etc.....) del actor o es imprescindible para

estos procesos operativos;

0: el objetivo tiene poca 0 ninguna incidencia.

Fase 5: Conocer el grado de convergencia y de divergencia entre los actores
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De esta manera, cada actor puede verse conducido al conflicto o a la alianza con
los otros para llevar a bien su proyecto. Es posible asi conocer a fondo los retos
estratégicos descubiertos en multiples lugares de debate o campos de batalla
posibles, en los cuales los actores se encuentran en alianza o en conflicto con otros
0 son neutros entre si. En este punto estaremos en condiciones de determinar la
posible politica de alianzas o confrontaciones para cada uno de los actores con

respecto al sistema.

Las posibilidades de evolucion de las relaciones entre actores, ligadas o no al
juego de estos actores, condicionan el futuro del sistema y los futuros posibles.
Antes de retener las hipotesis y construir los escenarios es preciso plantearse un

cierto nimero de cuestiones-clave.

Se trata especialmente de hacer la lista de los factores que pueden afectar a las
relaciones entre actores, como pueden ser: la emergencia y desaparicion de
actores; el cambio de rol en el seno del sistema; la influencia de variables-clave no

controladas en la aparicion de conflictos y fendmenos de todo tipo.

Este conjunto de factores conduce a la deteccion de los atisbos de cambio en las
relaciones de fuerza entre los actores; ello permite localizar las reglas de juego

posibles en el futuro.
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8.2 - VENTAJAS DEL METODO

El método MACTOR® aporta un valor afiadido real al anélisis del juego de
actores por medio de herramientas que contintan siendo sencillas, multiples en

sus aplicaciones y que son capaces de tener en cuenta datos complejos.

El método posee otro mérito: en gran parte cubre el déficit metodolégico entre la
construccion del cuadro de estrategia de los actores, su explotacion, y la

elaboracion de los escenarios pertinentes.

8.3 LIMITES DEL METODO

Respecto de la recogida de la informacion necesaria, debe tenerse en cuenta:

- la reticencia de los actores a revelar sus proyectos estratégicos y los medios
de accion externos. Existe una parte irreductible de confidencialidad (con todo es
posible proceder a contrastes y cruzamientos de informacidon provenientes de

diversas fuentes de una manera util).
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- ladificultad de representar el juego de un actor cuando las informaciones son

con frecuencia contradictorias.

En cuanto a las herramientas propuestas, como siempre que se trata de
herramientas, debe tenerse en cuenta el andlisis y su utilizacion excesivamente
mecanica que conduciria a ocultar las verdaderas cuestiones y a errores absurdos.
El método presupone un comportamiento coherente de todos los actores en
relacion con sus finalidades, lo cual se encuentra a menudo en contradiccion con
la realidad.

No debe subestimarse el tiempo necesario a la recogida y verificacién de las

informaciones, asi como a su analisis.

Software para el anélisis del juego de actores en prospectiva
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9.- ANALISIS MORFOLOGICO

El analisis morfolégico pretende explorar de manera sistematica los futuros
posibles a partir del estudio de todas las combinaciones resultantes de la
descomposicion de un sistema.

En la préactica, el analisis morfolégico permite analizar la conducta de los
nuevos productos en prevision tecnolégica pero también la construccion de
escenarios.

La técnica fue desarrollada por el conocido astrénomo suizo F. Zwicky (a) en
sus esfuerzos por descubrir nuevas inversiones en el campo de Turbinas para
Jets. Ha habido multiples aplicaciones en el campo industrial, con esfuerzos
orientados en descubrir nuevas posibilidades tecnoldgicas. Como ejemplo de
organizaciones e instituciones con gran experiencia en el uso de esta técnica,
pueden citarse a General Electric o al Stanford Research Institute, este Gltimo
con aplicaciones en los campos de desarrollos politicos y sociales.

El método persigue explorar todas las posibilidades hacia las que puede
evolucionar un sistema determinado. para ello, es necesario identificar con
gran precision lo que se denominan los parametros o variables (b)
caracterizadores del sistema (o tecnologia) bajo estudio.

Dentro de este orden de ideas, al ANALISIS MORFOLOGICO le concierne el
desarrollo de aplicaciones practicas, que nos permitirdn descubrir y analizar lo
estructural o inter-relaciones morfolégicas entre fendmenos, objetos o
conceptos; para asi usar los resultados obtenidos, en la construccion de
NUEVOS SISTEMAS o en la visualizacion de nuevas formas en los sistemas
sociales, econdmicos y politicos de nuestras sociedades.

Su autor, el astronomo F. Zwicky (1.962) describe los cinco pasos
fundamentales en el uso de la técnica:

PASO 1.- La definicién clara y precisa del problema que se quiere tratar,
para asi proceder a una formulacion adecuada y correcta del mismo.

(@ su trabajo original fue “Morphology of Propulsive Power”, en Monographs on Morphological
Research, n° 1. Pasadena California: Society for Morphological Research.
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PASO 2. - Identificacion de todos LOS PARAMETROS caracterizadores del
problema en cuestion.

PASO 3.-  Construccion de LA MATRIZ MULTIDIMENCIONAL (en ingles
suele usarse el ttrmino MORPHOLOGICAL BOX), la cual debe contener todos
los parametros identificados en el PASO 2-

PASO4.- Todas las soluciones de LA CAJA MORFOLOGICA
MULTIDIMENCIONAL, deberan ser examinadas en términos de su
factibilidad; analizadas y evaluadas con respecto a los propésitos, que deben
ser alcanzados.

PASO5.- La MEJOR SOLUCION identificada en el PASO 4 debera ser
analizada (utilizando otro ESTUDIO MORFOLOGICO); asi como su
factibilidad de ser materializada en términos de los recursos disponibles.

Como puede observarse, de la version original u ortodoxa de esta técnica, la
misma puede verse como UN ENFOQUE, METODO DE ANALISIS O
PENSAMIENTO SISTEMICO PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS; y no
solamente como una técnica del TECHNOLOGICAL FORECASTING.

En el marco de nuestro “universo de discurso” es importante entender que hay
una relacion muy estrecha, entre LA EVOLUCION DEL CONOCIMIENTO
CIENTIFICO Y TECNOLOGICO; y LOS CAMBIOS EN NUESTRAS
SOCIEDADES.

Es obvio entender, que LA EVOLUCION TECNOLOGICA incide
significativamente en EL CAMBIO ECONOMICO, SOCIAL Y POLITICO DE
NUESTRAS SOCIEDADES. Este vinculo indisoluble, es el que hace a esta
técnica, una herramienta de apoyo a LA PROSPECTIVA. Dentro de este
contexto, se hace necesario hacer algunas consideraciones de “enfoque” a la
versién original de la técnica; para con ello, poder hacer las adaptaciones a los
problemas tipicos del area de LA PROSPECTIVA en su concepcion general.

LOS ESTUDIOS MORFOLOGICOS EN LA PROSPECTIVA

Para poder hacer uso de esta técnica en LA PROSPECTIVA, es necesario
entender, SU LOGICA SUBYACENTE. Esta logica es facil comprenderla a
través de la aplicacion de la misma a un ejemplo genérico, es decir,
caracterizando a un sistema en forma general, y no de manera particular. Este
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esquema o enfoque DEDUCTIVO del proceso de aprendizaje, facilita la
comprension de su aplicacion a diversas areas tipicas de LA PROSPECTIVA.

Vayamos a una aplicacion genérica, relativa a explorar las posibilidades de
cambios en el futuro de una TECNOLOGIA dada. Ejemplos, podrian ser:
SISTEMAS DE TRANSPORTE INTER-URBANOS, SISTEMAS DE
TELEFONIA, redes de computadoras, etc.

Supdngase que la tecnologia (o sistema bajo estudio) se puede caracterizar a
través de (5) PARAMETROS DESCRIPTORES. Suponga ademas que cada uno
de estos PARAMETROS DESCRIPTORES puede tener las siguientes variantes o
modalidades:

P.1.: (3) variantes o formas posibles.
P.2.: (4) variantes o formas posibles.
P.3.: (2) variantes o formas posibles.
P.4.: (2) variantes o formas posibles.
P.5.: (4) variantes o formas posibles.

En su trabajo original (publicado en 1.962) Zwicky habla de # de componentes
por cada pardmetro; esto obviamente tiene un significado correcto, cuando se
esta explorando en los disefios posibles de una tecnologia en particular. En
nuestro contexto, queremos EXPLORAR A FUTURO, que cambios o variantes
se pueden presentar en cada wuno de LOS PARAMETROS
CARACTERIZADORES del sistema o tecnologia bajo estudio. Como
hablaremos de CAMBIOS A FUTURO, es optativo incluir o no, en este tipo de
aplicaciones, la modalidad actual o presente de estos parametros.

En el caso genérico que se acaba de mencionar, la llamada MATRIZ
MULTIDIMENSIONAL o MORFOLOGICA, tendra un total de: (3) x (4) x (2) x
(2) x (4) = {192! Combinaciones o formas posibles. Cuando él # de parametros
y de sus variantes es grande, se dificulta la aplicacién de la técnica; dado el
grado de VARIEDAD que debe manejar. En tales casos, debe recurrirse a
criterios o formas de SIMPLIFICACION que hagan manejable a la misma.

Cuando se utilizan criterios para “reducir efectivamente” el llamado ESPACIO
MORFOLOGICO; lo cual quiere decir, “reducir” él # de puntos o elementos
gue conformen LA MATRIZ MULTIDIMENSIONAL, ello conlleva a diferenciar
entre lo que se puede llamar EL ESPACIO MORFOLOGICO POSIBLE y EL
ESPACIO MORFOLOGICO PROBABLE. EI primero contempla todas las
combinaciones posibles; el segundo, se reduce a solo aquellos que realmente
SON FACTIBLES.
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Esta terminologia cambia, cuando se usa la técnica como instrumento o
herramienta de DISENO DE UN NUEVO PRODUCTO o TECNOLOGIA. Pero
este no es el caso que nos concierne en este manual.

Como herramienta de apoyo a LA PROSPECTIVA, el ANALISIS
MORFOLOGICO es de gran utilidad para la_construccion de ESCENARIOS
EXPLORATORIOS DEL FUTURO.

DESCRIPCION DEL METODO

El analisis morfolégico es la técnica méas antigua presentada en esta caja de
herramientas, puesto que fue formalizado por el investigador americano F.
Zwicky en el transcurso de la segunda guerra mundial. El andlisis morfoldgico
fué puesto en marcha a partir del programa Morphol, y comporta dos fases:

Fase 1: la construccion del espacio morfologico

Se debate en esta primera etapa la descomposicién del sistema o la funcién
estudiada en sub-sisteras o componentes. En esta descomposicion del sistema,
la eleccion de los componentes es delicada y necesita una reflexion profunda
realizada por ejemplo a partir de los resultados del andlisis estructural.
Conviene tener de antemano los componentes tan independientes como
posibles. Deben rendir cuenta de la totalidad del sistema estudiado. Pero
demasiados componentes no llegaran rapidamente al analisis del sistema, al
contrario demasiado pueden empobrecer seguramente, de ahi la necesidad de
encontrar un equilibrio.

Cada componente puede, naturalmente, tener varias configuraciones. En el
ejemplo de los escenarios globales que se presenta en este capitulo, un
escenario dado estd caracterizado por la eleccion de una configuracion
especifica sobre cada uno de los componentes. Habra también tantos escenarios
posibles como combinaciones de configuraciones. El conjunto de estas
combinaciones representa el campo de los posibles, ahora llamado espacio
morfolégico. El espacio morfolégico presente, esta formado por siete
componentes, teniendo cada uno entre 3 y cuatro configuraciones, permite a
priori identificar un ndmero importante de combinaciones posibles,
exactamente 2916 siendo el producto del numero de configuraciones
(3x3x3x3x3x3x4). El espacio morfoldgico crece muy rapido, algo que es
relativamente normal en prospectiva exploratoria. El riesgo de perderse en la
combinacién es también real.

Contexto internacional de la industria informaética europea al horizonte 2000.
Analisis morfoldgico
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Globalizacion F1 F2 E3
de la economia Reducida Contingente de Intensivo
las regiones y
sectores

Progresion Gl_, ] G2 G3 G4

media anual del Reces_lon Débil, con Media Fuerte
Inferior las 2,5% Mas de 3%
P1B 0,5% fluctuacione
S
1,5%

Fuente: Godet M. y varios - "Scénarios globaux a I'horizon 2000", Travaux et
Recherches de Prospective, n° 1, juin 1995
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Fase 2: la reduccion del espacio morfolégico

A veces, ciertas combinaciones, ciertas familias de combinaciones son
irrealizables (incompatibilidades entre configuraciones, etc.). La segunda fase
del trabajo consiste, por tanto, en reducir el espacio morfoldgico inicial en un
sub-espacio util, mediante la introduccion de criterios de exclusion, de criterios
de seleccion (econdmicos, técnicos...) a partir del cual las combinaciones
pertinentes podran ser examinadas.

UTILIDAD Y LIMITES

Los ambitos de aplicacion del analisis morfolégico son maualtiples: la
construccion de escenarios exploratorios y todos los ambitos de innovacion y
de busqueda de ideas nuevas.

Sobre todo utilizada en previsién metodoldgica, este método se presta cada vez
méas frecuentemente a la construccién de escenarios, las dimensiones
(componentes) demogréafico, econdmico, técnico o social pueden estar
caracterizadas por un cierto namero de estados posibles (hipétesis o
configuraciones), un escenario no serd nada mas en este caso que un camino
hacia el futuro, una combinacién asociada a una configuracion de cada
componente.

Muy estimulante para la imaginacion, el andlisis morfolégico permite un
exploracién sistematica del campo de los posibles. Para no perderse con la
combinacién, hace falta aprender a navegar en el seno del espacio morfol6gico
gracias a los criterios de eleccién, gracias al programa Morphol.

El primer limite del anélisis morfolégico deriva de la eleccion de los
componentes, omitiendo un componente o simplemente una configuracion
esencial para el futuro, corremos el riesgo de ignorar toda una fase del campo
de los posibles (que no esta limitado pero evoluciona en el tiempo).

El segundo limite viene seguramente de la combinacion que, muy rapidamente,
subestima el usuario. Una de las soluciones que hemos visto, es la de introducir
criterios de seleccion, obligaciones de exclusion o de preferencia y de explotar
el sub-espacio morfologico util.

CONCLUSIONES PRACTICAS

El andlisis morfologico es un método bastante simple de poner en marcha pero
la combinatoria da miedo y es sin duda la razén que limita su difusion.

La simpleza del método y la disponibilidad del programa Morphol incita
después de algunos afios a su utilizacion. Apostaria mucho que el método
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continuaré conociendo un interés en los afios venideros, particularmente para
la construccién de escenarios globales donde permita explorar de manera
relativamente exhaustiva el campo de escenarios posibles.
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MINI DICCIONARIO DE TERMINOS

Mini diccionario de términos elaborado tomando como base el elaborado por Jordi Serra®, Director del
Centro de Prospectiva de la UNESCO en Barcelona, publicado por laVanguardia de Barcelona, a que
hemos afiadido algunos nuevos términos que no figuraban en € mismo.

Vigilancia Tecnolégica: Es €l conjunto de acciones coordinadas de blsqueda, tratamiento (filtrado,
clasificacion y andlisis) y distribucion de informacion obtenida de modo legal, Gtil para distintas
personas de una organizacién en su proceso de toma de decisiones y para alimentar su reflexion
estratégica.

Inteligencia competitiva: Es el conjunto de acciones coordinadas de blsgqueda, tratamiento (filtrado,
clasificacion y andlisis) y distribucion de informacion obtenida de modo legal, (til para distintas
personas de una organizacién para el desarrollo de sus estrategias individuales y colectivas.

Prospectiva Tecnoldgica: La Prospectiva Tecnoldgica es un proceso colectivo de andlisisy
comunicacion paraidentificar los componentes probables de escenarios futuros: 1as proyecciones
tecnol égicas, sus efectos sociales y econdémicos, los obstaculos y las fuerzas que operan afavor.

Analisis estructural: método de prospectiva que explicita la estructura interna de cualquier sistema.
Permite introducir sus variables principales en una matriz para valorar sus interrelaciones.

Analisis morfolégico. método de prospectiva que plantea las cuestiones criticas del objeto de estudio y
sus posibles respuestas.

Backcasting: método usado en prospectiva. Partiendo de la identificacion precisa de un escenario
especifico se reconstruye su desarrollo alainversa, buscando sus origenes 'y evolucion. Conceptual mente
es €l proceso inverso a del prondstico.

Brainstorming: método para potenciar la creatividad, utilizado en talleres de futuro.

Caos, teoria ddl: cuerpo tedrico que combina el estudio de la dindmica de sistema, matematicay fisica
cuéntica. Postula que muchos fenémenos son inherentemente impredecibles. Enfatiza el potencial
creativo en épocas de cambio turbulento.

Ciberespacio: término acufiado por William Gibson y que define el espacio ficticio que creala
utilizacion simultanea de | os canales de comunicacion telemética por sus usuarios. Actualmente,
también designa una subcultura sobre e mundo de las redes teleméticas.

Concepciones tempor ales. construcciones tedricas que ofrecen una compresnion de la naturaleza del
tiempo y su desarrollo. Existen dos grandes grupos, la concepcion linear y laciclica. Laprimerade ellas
es propia del pensamiento occidental moderno; la vision del tiempo como una flecha volando
continuamente del pasado al presentey a futuro para no volver nunca mas. En la concepcion ciclica,
propia de cosmologias orientales, € tiempo se mueve en ciclos periddicos; es € eterno retorno.

Corporacién RAND: uno los primeros grupos de reflexion creado en los afios cincuenta por las fuerzas
aéreas de |os Estados Unidos con el objeto de evaluar distintas situaciones futuras relativas a opciones
politicas y militares.

Crecimiento exponencial: crecimiento a un ritmo gque aumenta constantemente, como en €l caso de la
pobal cion humana o de los grados de contaminacion. Este clase de crecimiento se suele asociar con el
riesgo de sobrepasar los limites de la capacidad de carga de un ecosistemay €l consiguiente peligro de
colapso.

45 Serra, Jordi. Glosario de términos de la prospectiva el aborado para“La Vanguardia’
http://www.ciencia.vanguardia.es/ciencia/portada/p372.html

98



=4 San Sebastian Donostia

........... PROSPECTIVA

[T Universidad de Deustuko
= Deusto Unibertsitatea

Critica, prospectiva: corriente dentro de la prospectiva. Se basa en el cuestionamiento de las
asunciones presentes cuando se estudia el futuroy para ello trata de descubrir las causas profundas que
provocan que las cosas sean de una determinada forma.

Desarrollo sostenible: nociéon que implica el uso y aprovechamiento de cualquier ecosistemasin
perjudicar €l posterior uso y aprovechamiento por parte de las generaciones futuras.

Determinismo: doctrina o sistema filosofico en € que el futuro es el resultado necesario de las
condiciones y estructuras preexistentes. Se aplica frecuentemente a los sistemas técnicos.

Distopia: utopia negativa. Imagenes de futuro en que se sufre unainvolucién a estadios mas primitivos o
bien se plantea un colapso.

Efecto Umbral: efecto que se produce cuando un determinado sistemallega a un punto, su umbral, en e
gue el cambio cuantitativo se convierte en cualitativo.

Escaneado ambiental: uno de los métodos mas importantes en prospectiva. Consiste en € andlisisa
fondo de un territorio, tedrico o social, previamente delimitado para detectar los primerosindicios de los
gue puede convertirse, mas adelante, en unatendenciay evaluar su impacto futuro.

Escenario: descripcion del futuro que debe ser internamente coherente, consistente y plausible.

Eutopia; Utopia positiva. Escenarios de futuros que son considerados muy deseables o que plantean
situaciones que pueden valorarse como buenas.

Extrapolacién: préctica que consiste en extender en el futuro una tendencia, situacion o proceso a
mismo ritmo, y en lamisma direccién, en la que se haido desarrollando hasta € presente. Se usa poco
como método.

Futuribles: término que designa todos los futuros posibles en un momento concreto. Nocion creada por
el tedlogo espafiol Luis de Moalina.

Futuro: tiempo alin por ocurrir. Para agunos una realidad ontol 6gica; un espacio virgen por descubrir y
comprender plenamente. Para otros es una construccién social, una dimension de la existencia humana
gue se prolonga mas ala del presentey posibilitala capacidad humana de proyectar; un espacio repleto
de posibilidades para construir y crear que da sentido a la actividad presente.

Futur os alter nativos. para amplios sectores doctrinales es el concepto central en prospectiva. Se
contraponen ala nocion de que el futuro es Unico, inmutable y prefijado, ofreciendo una gama de
distintos futuros en funcion de sus circunstancias y consecuencias.

Gestidn estratégica: método que integra prondsticos a corto plazo con la gestion diaria. Goza de gran
popularidad en la actualidad y muy utilizado en €l ambito empresarial.

Globalizacién: fendbmeno actual que provoca la uniformizacién de numerosos aspectos de la economia,
la culturay las comunicaciones. Proceso que implicalaredifinicion de lo que consideramos como local,
regional y global.

Holistica: enfoque tedrico que pretende estudiar los diversos aspectos de la realidad como un todo
interconectado.

Imagen de futuro: representacion narrativa o grafica de cualquier posible situacién futura. Constituye la
verdadera materia prima en prospectivay permite suplir la carencia de un objeto de estudio real.

Juego de actor es: método para analizar los comportamientos, estrategias y proyectos de cualquier actor
involucrado en € tema objeto de estudio.

M egatrends: concepto que inventd John Naishitt para describir grandes tendencias de efecto global.
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Nanotecnologia: literalmente, tecnologia a escala molecular. Hasta la fecha es mas una posibilidad
tedrica que unarealidad, pero que, incluso, en sus aplicaciones mas modestas tiene €l potencia de
afectar radicalmente la actividad humana.

Previsidn: parte de la prospectiva que se concentra en mejorar |as decisiones actuales mediante un
mayor conocimiento de sus consecuencias.

Pronéstico: declaracién de probabilidades sobre un hecho futuro. Método de prediccion lineal que
implicala proyeccion de series de datos con el objetivo de evaluar la ocurrencia probable de cua quier
acontecimiento o el desarrollo de unatendencia.

Prospectiva: ciencia que estudia € futuro para comprenderlo y poder influir sobre é.

Shock futuro: concepto creado por Alvin Toffler para designar el estado de desorientacion y pardlisis
gue producem los cambios repentinos en algunas personas.

Tendencias: series temporales de datos cuyo andlisis y extrapolacion nos permite proyectarlos en €
futuro. Este método nos permite conocer €l futuro tendencial, o libre de sorpresas, aquel en que las cosas
cambian en lamismadireccion y al mismo ritmo que en €l presente.

Tiempo: uno de los ges de la actividad humana. Su comprension y naturaleza constituyen uno de los
elementos definidores de toda cultura.

Utopia: literalmente, fuera del espacio. Forma literaria muy popular en Europa desde el Medioevo en la
que el autor describialo que consideraba su sociedad ideal. En la actualidad se interpreta el concepto de
utopia como el conjunto de iméagenes de futuro que estan ligadas a preferencias o también a deseos, y se
establece una diferencia entre eutopiay distopia.

Visualizacion: método de prospectiva que mediante un proceso permite crear imagenes de futuro
coherentesy estructuradas. Puede utilizarse como paso previo alaformulacion de objetivos o lineas de
actuacion.

Proyeccion: prolongacion en el futuro de una evolucion pasada, segin ciertas hipétesis de extrapolacion
o de inflexion de tendencias

Previsidn: esla apreciacion provista de cierto grado de confianza — probabilidad — de evolucion de
una magnitud n un horizonte dado.

Prospectiva exploratoria: es un panorama de futuros posibles, futuribles, es decir de escenarios no
improbables. Cada escenario puede ser objeto de una apreciacion cifrada, es decir, de una prevision.

Invariante: fendbmeno que se supone permanente hasta el horizonte estudiado. P. €. clima

Tendencia fuerte: movimiento que afecta a un fendmeno de larga duracién. P. gj.: Demografia,
urbanizacion,...

Gérmenes de cambio: factores de cambio, apenas perceptibles hoy pero que constituiran las tendencias
dominantes de mafiana. Son “hechos portadores de futuro”. P. €. Telecomunicaciones

Actores. personas, grupos o instituciones que juegan un papel importante en el sistema por mediacion
de las variables que influyen en él, dado que gercen un mayor o menor control sobre dllas. P. g. :

sistema energético: paises consumidores, p. productores, multinacionales,...
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