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El proyecto “Gestion del Conocimiento en la UCV: Area de Energia” tiene entre

sus objetivos especificos la visualizacion en el largo plazo de las opciones mas
relevantes que tiene la Universidad Central de Venezuela (UCV) en el area de energia,
y la generacion de un conjunto de propuestas de accién estratégica como insumos
para la formulacién de politicas en el area y la toma de decisiones desde el corto plazo.
Con este fin se decidié el uso del enfoque prospectivo de investigacion de futuro para
garantizar una vision y accion orientadas hacia el largo plazo, de manera que
resultaran sostenibles en el tiempo y concordantes con los tiempos. En el presente
trabajo se presentan los enfoques, métodos y técnicas mas relevantes consistentes con
este objetivo, de manera de explicitar las bases de la formulacién de una metodologia
prospectiva para el proyecto, su documentacién y su expresién en un plan de trabajo.
El proposito establecido de visualizacion de futuro con el fin de generar insumos
para la formulacion de politicas y la toma de decisiones, definen la necesidad de la
prospectiva estratégica tal como por ejemplo la presenta Michael Godet en funcion de
la prospectiva como tiempo de anticipacion y de la estrategia como tiempo de
preparacion de la accién. De esta manera, la metodologia a usar toca necesariamente
a todos los aspectos de la dinamica del sistema universitario contemplados en el
ambito del proyecto; desde la delimitacidén y caracterizacion del sistema objetivo, con
sus antecedentes mas relevantes y la caracterizacion de su presente, hasta la
visualizacion de vias de evolucion y de futuros posibles expresados en escenarios, asi
como la generacion y la evaluacién de opciones y estrategias factibles en funcién de

futuros deseables.
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En funcién de la formulacion de una propuesta metodoldgica se acordd un

esquema ad hoc generado desde una perspectiva de metodologias multiples. Para la
caracterizacion socio-institucional del sistema objetivo se seleccioné el enfoque de la
escuela inglesa de Métodos para Estructurar Problemas (MEP), y en particular la
Metodologia de Sistemas Blandos (MSB), dada su concepcién participativa de
articulacion de procesos sociales complejos en los cuales los supuestos acerca del
mundo, los mitos y los significados, al igual que la I6gica para alcanzar propdsitos, son
expresadas en modelos sistémicos. A la MSB se sumoé el enfoque de la escuela
francesa de estudios del futuro, y en particular el uso de las técnicas de Michael Godet
basadas en matrices de impacto, las cuales permiten estructurar de una manera
rigurosa y dinamica el sistema objetivo. Las matrices de impacto permiten ademas
explorar analiticamente sus posibilidades de evolucion en funcién de variables
estructurales claves y de juego de actores, lo cual se puede enmarcar dentro de un
horizonte temporal definido por un entorno de los grandes ciclos en funcion de las
revoluciones tecnoldgicas que ha atravesado la humanidad en los altimos 200 afios, tal
como lo plantea Carlota Pérez. Sobre esta plataforma se seleccion6 el enfoque de los
ejes de Peter Schwartz para la construccion de los escenarios, por ser una metodologia
bien estructurada que permite obtener el maximo provecho de la dindmica de Godet, e
es consistente con los recursos disponibles en el proyecto. Finalmente, sobre este
marco conceptual se plantean el analisis de escenarios de Porter y de técnicas
multicriterios para la identificacién, revision y conformacion de las distintas opciones
posibles a futuro y de las estrategias para iniciar cualquier cambio necesario desde el

presente, dentro de una aproximacion prospectiva.
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El andlisis del conjunto de métodos y técnicas contemplados en esta propuesta

metodoldgica aqui descritos conforman la base para la planificacion del proyecto.

1 Introduccion

"1 tiene entre

El proyecto “Gestion del Conocimiento en la UCV: Area de Energia
sus objetivos especificos la visualizacion en el largo plazo de las opciones mas
relevantes que tiene la Universidad Central de Venezuela (UCV) en el area de energia,
y la generacién de un conjunto de propuestas de accion de naturaleza estratégica
como insumos para la formulacion de politicas en el area y la toma de decisiones
desde el corto plazo. Con este fin se decidid el uso del enfoque prospectivo de
investigacion de futuro para garantizar una visién y accién orientadas hacia el largo
plazo, de manera que resultaran sostenibles en el tiempo y concordantes con los
tiempos. En el presente trabajo se presentan y describen los métodos, técnicas y
enfoques mas relevantes consistentes con este objetivo, de manera de explicitar las
bases de la formulacion de una metodologia prospectiva para el proyecto, su
documentacion y su expresion en un plan de trabajo.

Para cumplir con este propdsito, en el capitulo 2 se presentan los enfoques y
métodos de la prospectiva estratégica mas relevantes para nuestro fin, de manera de
explicitar las bases de la formulacion de una metodologia. Esta se concreta en un
esquema ad hoc de multiples metodologias, el cual se desarrolla en el Capitulo 3 en

funcién de los métodos y técnicas propuestos y de las etapas de un modelo del

proyecto. Finalmente en el Capitulo 4 se establecen sobre este esquema conceptual

! convenio Especifico de Cooperacién entre Total Oil & Gas VenezuelaB.V. y laUniversidad Central de
Venezuela parala gjecucion del proyecto “Gestion del Conocimiento en laUCV: Areade Energia’, 29 de Julio,
2005.
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los supuestos de planificacion y su expresion en la estructura de actividades y un

cronograma de ejecucion.

2 Esquema metodoldgico

2.1 Enfoques y métodos

La prospectiva estratégica:

El proposito establecido de visualizacion de futuro con el fin de generar insumos
para la formulacién de politicas y la toma de decisiones, definen la necesidad de la
prospectiva estratégica tal como por ejemplo la presenta Godet en su caja de
herramientas®. De acuerdo con éste:

e “La prospectiva es el tiempo de la anticipacion, es decir, de los cambios posibles
y deseables;

e La estrategia es el tiempo de preparacion de la accion, es decir, de la
elaboracion y la evaluacién de las opciones estratégicas posibles para
prepararse a los cambios esperados (preactividad) y provocar los cambios
deseables (proactividad).”

Estas definiciones estan reflejados en el modelo que sirve de base conceptual al
proyecto “Gestion del Conocimiento en la UCV” (Fig 1). De esta manera, la
metodologia a usar toca necesariamente a todos los aspectos de la dinamica del
sistema universitario contemplados en el ambito del proyecto; desde la delimitacion y

descripcion del sistema objetivo, con sus antecedentes mas relevantes y la

2 Godet M, “La Cajade Herramientas de la Prospectiva Estratégica’, cuadernos publicados con la colaboracion de la
Electricité de France, Mision Prospective, Noviembre 1996, pag 15.
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caracterizacion de su presente, hasta la visualizacion de vias de evolucion y de futuros

posibles y probables, asi como la generacién y la evaluacion de opciones y estrategias

factibles en funcion de futuros deseables.®

Estrategias: opcionesy acciones
1)Futuro(s) deseable(es)
2)Acciones a considerar

Descripcién del

sistema objetivo Eoolicion Escenar_|os
1)Problematica _— Escenario 1

- 2)Caracterizacién Socio - 1)I—!or’|zo.nte ty en.torno Escenario 2
2)Dinamica de variables

Institucional 3)Estrategia de actores o
3)Analisi estructural 9 Escenario n

4)Mapas de conocimiento

IHorizonte temporaII

Eje del tiempo —
Hoy Futuro objetivo

(2006) (2025?)

Fig 1: Modelo conceptual del proyecto “Gestion del Conocimiento en la UCV”

Por otra parte, la reconceptualizacién que hace Conway” de la planificacién
estratégica en prospectiva estratégica, donde la prospectiva pasa a ser un paso integral
y critico de un proceso en tres etapas claramente definidas (Fig 2), permite enriquecer
la consideracién de alternativas metodoldgicas. En este marco, aplicable a toda la
intervencién en la universidad que promueve el presente equipo de trabajo, el proyecto
corresponde a la primera etapa, definida alli como de pensamiento estratégico. Como
tal Conway enfatiza que este requiere un pensamiento intuitivo, sintético, inductivo y
disruptivo aplicado a un sistema social complejo, al contrario de lo que por ejemplo
requiere la tercera etapa (planificacion estratégica), que requiere un pensamiento

analitico, l6gico, pragmatico y deductivo.

% Para una excelente discusion sobre los futuros posibles, probables y deseables, ver: Bell W, “Foundations of Future
Studies’, Volume 1, Cap 2: The Purposes of Futures Studies, Transaction Publishers, New Jersey, 1997.

* Conway M, “Strategic Planning revisited”. En: “Foresight, Innovation and Strategy: Toward a Wiser Future”,
Wagner C Edt, World Future Society, 2005, pags 259 — 274.
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Los métodos blandos

Explorando posibilidades en cuanto al tipo de pensamiento que enfatiza Conway
para la primera etapa, la escuela inglesa de Métodos para Estructurar Problemas
(MEP)°® se presta muy apropiadamente para el tratamiento de un sistema tan complejo
como una universidad. Por este motivo para el presente trabajo se incorporé esta
concepcidén y algunos de sus métodos, especialmente la Metodologia de Sistemas
Blandos (MSB)®, dado su enfoque patrticipativo de articulacién de procesos sociales
complejos en los cuales los supuestos acerca del mundo, los mitos y los significados, al

igual que la logica para alcanzar propoésitos son expresados en modelos sistémicos.

Foresight Strategic Thinking:
Approaches > generating options Options
and Methods What may happen?

A 4
Strategic Decision Making:
Making choices Decisions
Where will we go?

~_
\ 4
Strategic Plannig:
taking actions Action
What will we do?
~_

4

Fig 2: Marco de la prospectiva estratégica segin Conway

® Rosenhead Jy Mingers J Eds, “ Andlisis Racional Reestudiado para un Mundo Problemético”, Publicaciones del
Instituto Venezolano de Planificacion (IVPLAN), 2004.

¢ Checkland P, “La Metodologia de Sistemas Blandos’. En: Andlisis Racional Reestudiado para un Mundo
Problematico. Rosenhead Jy Mingers J Eds; Publicaciones del Instituto Venezolano de Planificacion (IVPLAN),
2004, Cap 4.
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Los métodos duros y los escenarios

Durante el ultimo medio siglo la metodologia de construccion de escenarios ha
evolucionado desde su concepcion de imagenes inspiradas de futuro hasta la poderosa
herramienta con que se cuenta hoy en dia, la cual rigurosa y sistematicamente une el
presente con el futuro’. Sin embargo, los escenarios, no importa su complejidad, se
pueden expresar como visiones en lenguaje coloquial, lo que facilita su rapida
aprehension por un colectivo, permitiendo a su vez la discusion estructurada de sus
multiples aspectos, motivo por el cual se decidio el uso de esta herramienta
metodoldgica desde un principio.

En general los escenarios se pueden concebir de dos maneras®®: como
descripciones fotogréficas en el tiempo que permiten visualizar la condicion de algunas
variables importantes en el futuro®®; o como una descripcién de lo que se llama “una
historia del futuro”, es decir, la evolucion desde las condiciones presentes hacia uno de
varios futuros®'. Este dltimo enfoque es el mas usado actualmente porque permite de
manera rigurosa y sistematica unir el presente con el futuro a través de cadenas
causales de circunstancias y decisiones, las cuales determinan la evolucion del
sistema, asi como la condicién de importantes variables a lo largo del tiempo; para lo
cual resultan muy apropiadas las técnicas duras. Adicionalmente, cuando los

escenarios se usan para analisis de politicas, la naturaleza de los caminos evolutivos

" Glenn J D and The Futures Group International, “ Scenarios’ En: Glenn J C and Gordon T J Eds, “ Futures
Research Methodology, v 2.0”, American Council for the United Nations University, The Millennium Project, 2003,
cap 13.

8 Ref 7, pag 5.

° Glenn JCy Gordon T J, 2001 state of the Future, American Council for The United Nations University, The
Millennium Project, Washington, 2001, Cap 6: Scenarios.

19 Escenarios normativos (ver refs 8y 9).

! Escenarios exploratorios (ver refs8y 9).
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resulta muy importante porque las acciones humanas intencionadas pueden truncar o

desviar esos caminos. Durante los Ultimos treinta y cinco afios las matrices de impacto
se han transformado en una de las herramientas mas cominmente usadas en el
campo de los estudios del futuro, ya que permiten investigar tanto el sistema como la
dindmica de su evolucién*?. Dentro del marco propuesto por Michael Godet en su
método de escenarios®®, las matrices de impacto del anlisis estructural y de la
estrategia de actores surgen como las herramientas mas adecuadas para el
tratamiento de la problemética de la evolucion del sistema objetivo en este contexto,
motivo por el cual el enfoque de la escuela francesa de prospectiva, y especificamente
las técnicas de Godet fueron seleccionadas como parte de la bateria de métodos a
aplicar para la formulacién de una metodologia para el proyecto.

El pensamiento estratégico y la generacidén de opciones

Existen muchos métodos y técnicas para identificar alternativas estratégicas y
planes de accién, los cuales pueden ser parte de la metodologia primaria (ej: MSB,
Godet, otras) o ser seleccionados de acuerdo a las circunstancias y los recursos
disponibles. En este sentido la caja de herramientas de la investigacion de futuro es
muy amplia, y su descripcion y uso ya fueron tratadas ampliamente en los
antecedentes del presente proyecto*, motivo por el cual no ampliaremos mas su
tratamiento aqui, pero para la presente discusion es relevantes la Tabla 1 del Proyecto

Milenio de las Naciones Unidas, la cual resume la mayor parte de la amplia variedad

2 Sirjus JA, Godet M, Meunier Fy Roubelat F, “ Structural Analysiswith the MICMAC Method & Actor’s
Strategy with MACTOR Method” . En: Glenn J C and Gordon T J Eds, “Futures Research Methodology, v 2.0,
American Council for the United Nations University, The Millennium Project, 2003, cap 7.

3 Godet M, “A Tool Box for Scenario Planning”. En: Glenn J C and Gordon T J Eds, “ Futures Research
Methodology, v 2.0", American Council for the United Nations University, The Millennium Project, 2003, cap 25.
14 Cotte E, “Técnicas de visualizacién e investigacion de futuro”, Proyecto Futuro UCV, COPRED, mayo, 2004.
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existente de los enfoques, métodos y técnicas disponibles para la investigacion de

futuro. Es de notarse que las técnicas especificas en algunos casos estdn embebidas
en estos titulos, y asi por ejemplo por ser de interés para nuestro caso, la caja de
herramientas de planificacion de escenarios incluye:

e El método de los escenarios

e Talleres de prospectiva estratégica

e Arboles de competencia

e Herramientas de analisis estratégico

e Diagnostico estratégico

e Analisis estructural

e El método Mactor

e El analisis morfoldgico

e El método Delfos

e El método de Regnier

e ElI método SMIC Prob-Expert

e Los arboles de relevancia

e Multipol

Como se puede notar, las posibilidades son grandes, y en la proxima seccion se

discuten los criterios usados para la formulacion de una metodologia para el proyecto

tomando en cuanta esta amplia gama de herramientas.
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Tabla 1: Taxonomia de los métodos de investigacion de futuro.

American Council for

- “JL; The United Nations
Futures Research Methodology—V2.0 <7 University

The Millennium Project

4421 Garrison Streot, NW. Tol Fax: (202) 686-5179
Washinglon, D.C. 20016 e-mait: jglern@ige.org
USA hittp:/ i stateafthefuture org

Table of Contents

Introduction to the Futures Research Methods Series
Environmental Scanning, Theodore J. Gordon and Jerome C. Glenn
The Delphi Method, Theodore J. Gordon

The Futures Wheel, Jerome C. Glenn

Trend Impact Analysis, Theodore J. Gordon

Cross-Impact Analysis, Theodore J. Gordon

. Structural Analysis, Jacques Arcade, Michel Godet, Francis Meunier, Fabrice
Roubelat

8. The Systems Perspectives, Allenna Leonard with Stafford Beer

9. Decision Modeling, The Futures Group International

10. Statistical Modeling, The Futures Group International

11. Technology Sequence Analysis, Theodore J. Gordon

12. Relevance Trees and Morphological Analysis, The Futures Group
International

13. Scenarios, Jerome C. Glenn and The Futures Group International
13.5 Interactive Scenarios, Theodore J. Gordon

14. Participatory Methods, Jerome C. Glenn

15. Simulation and Games, Erwin Rausch with additions from Frank Catanzaro
16. Genius Forecasting, Vision, and Intuition, Jerome C. Glenn

17. Normative Forecasting, Joe Coates and Jerome C. Glenn

18. S&T Road Mapping, Theodore J. Gordon

19. Field Anomaly Relaxation (FAR), R. Geoffrey Coyle

20. Text Mining for Technology Foresight, Alan L. Porter

21. Agent Modeling (demo software), Theodore J. Gordon

22. State of the Future Index (SOFI) Method, Theodore J. Gordon

23. SOFI Software, Peter Yim

24. The Multiple Perspective Concept, Harold A. Linstone

N[0T [ (0| [

2.2 Formulacion de una metodologia para el proyecto

La formulacion de una metodologia para el proyecto requirié considerar
cuidadosamente y compaginar todo un conjunto de factores disimiles que incluyen el

modelo del proyecto (Fig 1) y su filosofia, asi como los enfoques metodoldgicos y
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técnicas existentes (seccion anterior), teniendo en cuenta las restricciones impuestas

por los recursos disponibles. En particular, el abordaje de un sistema donde los
aspectos socio-institucionales y cualitativos de una problemética centrada en personas
que juegan un rol principal, hace conveniente que la modelacién y el analisis del tipo
proporcionado por la investigacion operativa y el enfoque sistémico sea reforzado por
los métodos blandos de estructuracién de problemas que abordan estos aspectos™.
Aunque algunas metodologias permiten el desarrollo de esta problematica y de los
cuatro aspectos indicados en el modelo de la Fig 1 dentro de un mismo enfoque, esto
no es lo comun, sea porgue no fueron desarrolladas para un caso similar y no se
adaptan a las necesidades del sistema en estudio, o0 porque no lo permiten las
condiciones y restricciones en que se desenvuelven los casos reales. El proyecto de
Gestion del Conocimiento en la UCV no es una excepcion a esta regla, y por
sugerencia y de comun acuerdo con el consultor en prospectiva'® se acordé una
formulacién ad hoc para el proyecto, basada en metodologias multiples, cuyos
aspectos principales se exponen a continuacion.
Descripcion del sistema objetivo
De acuerdo con el modelo del proyecto (Fig 1), la descripcion del sistema
objetivo se plantea en funcion de los siguientes factores:
e Caracterizacion socio-institucional
e Mapas de conocimiento

e Estructura del sistema objetivo

> Mingers J, “Lamultimetodologia: combinar y acoplar métodos’. En: Andlisis Racional Reestudiado paraun
Mundo Problemético. Rosenhead Jy Mingers J Eds; Publicaciones del Instituto Venezolano de Planificacion
(IVPLAN), 2004, Cap 13.

16 Jestis Lépez, profesor del CENDES.
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Sobre esta base procederemos a describir los enfoques y metodologias propuestas.

Caracterizacion Socio-Institucional

Por los motivos indicados mas arriba, la metodologia de sistemas blandos
resulta muy apropiada para una caracterizacion socio-institucional, porque permite
encarar situaciones humanas complejas y problematicas en las que se consideran los
puntos de vista que les parezcan razonables a quienes estén involucrados,
transformandose asi en un complemento excelente para el enfoque del juego de
actores de Godet, y viceversa. Esta complementariedad resulta sumamente valiosa
porque induce a aceptar, por una parte que existen multiples descripciones posibles de
un sistema humano de acuerdo con los puntos de vista de sus actores y que hay que
ser explicito en lo que respecta a los supuestos acerca del mundo que cada una de
esas descripciones da por sentado (MSB), lo cual resulta muy conveniente para la
identificacion de opciones y acciones donde los aspectos de naturaleza politica son
determinantes; y por la otra facilita evaluar la dindmica del sistema objetivo, lo que
permite el desarrollo analitico un enfoque exploratorio para la construcciéon de
escenarios (analisis estructural).

La MSB se puede representar en funcion de las siete etapas de la Fg 3 (ref 6).
En este enfoque la caracterizacion del sistema objetivo corresponde a las etapas
iniciales 1y 2 y se refieren a una descripcion tan apegada al mundo real como sea
posible para el grupo de discusion correspondiente. Las siguientes etapas 3y 4 se
refieren a la construccién de modelos conceptuales que permitan comparar con

acciones que se dan en el mundo real, de manera de poder definir su intervencion.
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Fig 3: Representacion de las 7 etapas iniciales de la MSB

Estos modelos son multiples como se indicé mas arriba porque corresponden
cada uno a un enfoque o vision del mundo de actores en particular (representado por el
pardmetro W caracteristico de esta metodologia). En nuestro caso interesa de
sobremanera este enfoque hasta aqui porque permite explicitar este factor y la riqgueza
descriptiva dada por la MSB. Sin embargo la MSB continGa a través de la comparacion
de una multiplicidad de este tipo de modelos con aspectos especificos del sistema real,
para, a través de este enfoque, definir las acciones necesarias para mejorar la situacion
problematica. En nuestro caso estamos ademas interesados en las opciones a largo
plazo que puedan ser indicadas por un estudio de futuro usando la metodologia de
escenarios que permita el tratamiento analitico de su evolucion, para extraer de esta
combinacion las acciones necesarias a corto plazo y mediano plazo; por lo que
continuaremos con una caracterizacion multiple del sistema objetivo, a través del
analisis estructural y el juego de actores usando la metodologia de la escuela

prospectiva francesa representada por Godet.
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Mapas de Conocimiento

El conocimiento es la razén de ser de un sistema universitario, por lo que su
caracterizacion en funcién de éste es fundamental. En el presente proyecto se adoptd
la metodologia de los Mapas de Conocimiento para su caracterizacion y se dedica un
esfuerzo mayor a su construccion, por lo que no se desarrolla mas en el presente
contexto, por constituir una actividad separada de la actividad de prospectiva objeto del
presente informe.

Estructura del sistema objetivo

Para esta tarea se selecciond el andlisis estructural de Godet por constituir una
metodologia analiticamente robusta orientada hacia el desarrollo de escenarios basada
en las matrices de impacto, las cuales permiten estudiar tanto el sistema como su
dinamica (ref 12). Estas caracterizan la situacién problematica sobre la base de tres
categorias:

A. Andlisis estructural,
B. Estrategia de actores, y
C. Matrices probabilisticas de impacto cruzado.

Para el método de escenarios las dos primeras son las mas relevantes, es decir:
el andlisis estructural, que permite identificar las variables del sistema mas importantes
no solo para su descripcién, sino para su dinamica; y la estrategia de actores, que
permite identificar los actores fundamentales y sus objetivos.

Evolucién del sistema

De acuerdo con el modelo del proyecto de la Fig 1, la descripcion del sistema

objetivo se plantea en funcion de los siguientes factores: a) Variables, b) Actores, y ¢)
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Entorno. Sobre esta base procederemos a describir los enfoques y metodologias

propuestas.

Variables y actores

La caja de herramientas de prospectiva desarrollada por Michael Godet y otros
investigadores y consultores de prospectiva desde mediados de la década de los 70, es
una combinacion de técnicas basadas en las matrices de impacto, orientadas a la
construccion de escenarios. Como tal representa un proceso de prospectiva estratégica
gue comprende tres etapas denominadas: construccion de la base, identificacion de los
principales asuntos determinantes, y elaboracion de escenarios (ref 12). Estas etapas y
técnicas estan representadas en la Fig 41" y corresponden a las siguientes
definiciones:

1) Construccion de la base e identificacion de las variables esenciales.

En esta etapa el método consiste en la descripcién y analisis del sistema bajo
estudio. El propdsito de este paso es la identificacion de los asuntos claves que pueda
representar compromisos para el futuro alrededor de los cuales los actores pueden
construir sus estrategias. La principal herramienta para esta etapa del proceso es el
analisis estructural.

2) Identificacion de los principales asuntos en juego y dudas claves para el
futuro.

En esta segunda etapa la clave es descifrar el mecanismo que regula la

existencia y evolucion de ciertas variables. El tener en cuenta la estrategia de los

7 Godet M., “From anticipation to action”, UNESCO Publishing, 1994. Tomado de: Arcade J, Godet M, Meunier
F, Roubelat F, “Structural Analysis with the MICMAC Method & Actor’s Strategy with MACTOR Method” En:
Glenn J C and Gordon T J Eds, “ Futures Research Methodology, v2.0, American Council for the United Nations
University, The millennium Project, 2003, cap 7.
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actores en esta etapa permite comprender mejor los posibles pasos de evolucién y

ampliar el nimero de rutas posibles hacia el futuro. Se identifican asuntos en juego
potencialmente generadores de alianzas y conflictos ya que estos aspectos son
determinantes para el futuro. De aqui surge la formulacion de asuntos claves
relevantes para la evolucion a largo plazo del sistema bajo estudio.

3) Elaboracion de escenarios exploratorios.

En esta metodologia un escenario esta constituido por hipétesis plausibles en
cada uno de los asuntos claves. El objetivo es, en primer término explorar, y luego
reducir el espacio de los escenarios (andlisis morfolégico), teniendo en cuenta las
exclusiones que puedan surgir por ejemplo de posibles incompatibilidades entre
algunas de las hipétesis. La pregunta que surge es sobre cuan coherentes son los
escenarios asi preseleccionados, para lo que se usa el método conocido como “SMIC
Prob-experts”. Este consiste en el calculo de probabilidades de los diferentes
escenarios globales sobre la base de preguntas a los participantes en relacion con las
probabilidades de ocurrencia simple o condicional de algunos supuestos. Los

escenarios exploratorios se seleccionan entre los mas probables.
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Fig 4: Desarrollo del método de escenarios de la escuela francesa segiin Godet

La etapa 1 es complementaria con la caracterizacion MSB del sistema objetivo
como se indicé anteriormente, y la etapa 2 es la que permite aproximar la evolucion del
sistema desde el punto de vista de las variables claves y el juego de actores.

Entorno y horizonte temporal

El andlisis de entorno se refiere primariamente a las tendencias tanto nacionales
como regionales y globales. Estas condicionan la evolucién tanto del entorno nacional
en que se mueve el sistema objetivo (la institucion universitaria en nuestro caso) como

el mundo al que se tiene que enfrentar el pais que sirve de sede a la institucion. Este
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marco referencial se puede desarrollar en funcién de andlisis de expertos sobre la base

por ejemplo de talleres de prospectiva estratégica.

La manera como se maneje el entorno depende fuertemente del horizonte
temporal, factor clave como marco de referencia para cualquier estudio de futuro. En
este caso se propone estudiar las tendencias mas generales o0 mega-tendencias que se
estan dando en el mundo, de manera de contemplar los posibles desempefios de la
institucién universitaria durante el periodo que duren la implantacion de los nuevos
paradigmas que surjan, o el tiempo que dure el despliegue o implantacién de las
tendencias actuales que se piense seran determinantes en el periodo de tiempo
seleccionado. Un marco de referencia de este tipo podria estar constituido por los
ciclos o grandes oleadas de desarrollo que describen la evolucién histérica reciente,
tales como aquellos descritos por Carlota Pérez*® en el rango de tiempo de 45 a 60
afos de las ondas largas de Kondratieff, aproximacion que sera brevemente descrita
posteriormente en el marco de los determinantes de la evolucion del sistemay la
fijacion del horizonte temporal.

Elaboracion de escenarios

Las metodologias para elaboracién de escenarios son muy variadas®®, pero el
enfoque exploratorio en contraposicion al normativo reduce significativamente las
alternativas. El mayor desarrollo de la via exploratoria ha sido sin lugar a dudas el de la
escuela francesa a partir de mediados de la década de los afios 70, y, como vimos
antes, el método de Godet incluye su elaboracién a partir de las técnicas de analisis

morfolégico y “SMIC Prob-experts”, las cuales usan los resultados del analisis

18 pgrez C, “Technological Revolutions and Financial Capital. The Dynamics of Bubbles and Golden Ages’, Edwar
Eldgar Pub Ltd, UK/USA. Edicién en ingles 2002 y en espafiol 2004.
¥ \/er por gjemplo en lareferencia 7 e capitulo sobre historia del método de escenarios.
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estructural y juego de actores producto de la aplicacion de las matrices de impacto. Sin

embargo, esta linea de trabajo tiende a ser intensiva en recursos dada su complejidad
analitica y naturaleza consultiva. Paralelo a este desarrollo, también desde la década
de los afios 70 la Shell Internacional Petroleum Co. contribuy6 fuertemente a la

conformacién de un método alterno conocido como Ejes de Schwartz?*#

, €l cual
resulté muy exitosa y de uso extendido. Siendo mucho menos intensivo en recursos
gue la metodologia de la escuela francesa, pero igualmente desarrollable en funcion de
los resultados de las etapas anteriores de analisis estructural y juego de actores, se
selecciono para la construccion de los escenarios, lo cual resulta mas consistente con
los recursos disponibles en el proyecto.

El andlisis de escenarios para la identificacion de opciones y acciones

De acuerdo con Godet, es prudente separar la fase exploratoria de construccion
de escenarios de la fase normativa que se requiere para definir las opciones
estratégicas?®?.

Esta distincion estd mas que justificada porque la seleccion de estrategias esta
condicionada por las incertidumbres en la seleccion de los escenarios y por el contraste
entre estos. En esta fase se reduce el nimero de personas involucradas y la seleccion
de técnicas depende fuertemente de las circunstancias. En nuestro caso, sobre el

marco conceptual desarrollado se plantea el uso de técnicas el andlisis de escenarios

de Porter y Multipol para la identificacidn, revision y confirmacién de las distintas

2 Gijl-Bolivar F, “Panorédmicaal disefio de escenarios futurible”; y Schwartz P, “Planeacion estratégica por
escenarios’. En: “Prospectivaestratégicall: lo posible y 1o deseable’, Facultad de Ciencias Sociaes, Humanasy
Educativas, Direccion de Prospectiva de las Organizaciones Universitarias, Universidad nacionalk Abiertaa
Distancia (UNAD), Bogotéd, Colombia 2002.

! Reinoso Sy Orsay J, “Los escenarios I nternacionales de la Industria Petrolera Venezolana”, Acta Cientifica
Venezolana, Vol 50, Suplemento No 1, 4-10, 1999.

2 Ref 13, pag 6.
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opciones posibles a futuro, y de las estrategias necesarias para iniciar desde el

presente cualquier cambio necesario dentro de una aproximacién prospectiva. Sin
embargo el enfoque y las técnicas especificas quedan abiertos a las circunstancias y

estado del proyecto al término de las fases anteriores.

2.3 Esquema seleccionado

Las anteriores consideraciones conformaron la base del esquema metodoldgico
propuesto para el proyecto, el cual se puede resumir, desde el punto de vista de
meétodos y técnicas, en las siguientes cuatro fases:

e Caracterizacion del sistema objetivo: se propone como base para la

caracterizacion socio-institucional el enfoque de la escuela inglesa de Métodos
para Estructurar Problemas (MEP)?3, y en particular la Metodologia de Sistemas
Blandos (MSB)?*. Para una caracterizacién dinamica de los elementos
estructurales y de la estrategia de los actores que permita de una forma rigurosa
estudiar sus alternativas de evolucion se propone el enfoque de la escuela
francesa y en particular el analisis estructural y la estrategia de actores de M.
Godet®,

e Determinantes de evolucion del sistema: se contempla como enfoque base el de

la prospectiva de M. Godet basado en el uso de matrices de impacto en funcién
de la construccion de escenarios. En particular los métodos de analisis

estructural de las variables del sistema usando la técnica MICMAC y la

% Rosenhead Jy Mingers J, “Un nuevo Paradigma de Andlisis’. En: Andlisis Racional Reestudiado para un Mundo
Problematico. Rosenhead Jy Mingers J Eds; Publicaciones del Instituto VVenezolano de Planificacion (IVPLAN),
2004, Cap 1.

* Ref 6.

* Ref 2.
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estrategia y juego de actores basada en la técnica MACTOR. Para determinar el

efecto del entorno y la definicion del horizonte temporal de trabajo se propone, al
igual que para los casos anteriores, la técnica de talleres de prospectiva
estratégica sobre la base de un comité de energia conformado primariamente
por expertos del area.

Construccién de escenarios: para la construccion de futuros posibles del sistema

objetivo se plantea usar el enfoque de planificacion por escenarios a través de
ejes estratégicos, y en particular la metodologia desarrollada para Shell por
Peter Schwartz?® y usada por PDVSA para el desarrollo de los escenarios
internacionales de la industria petrolera venezolana?®’.

Andlisis de escenarios para opciones y acciones: se contempla en un principio

usar tanto la metodologia MULTIPOL (Multicriterios y Politica) asi como el
enfoque pragmatico de la escuela norteamericana, y en particular la metodologia
de Porter basado en la formulacién sistematica de preguntas en cada escenario.

En la Fig 6 se visualiza este esquema y las técnicas de apoyo en consideracion.

En éste se presentan en el centro los objetivos buscados para cada etapa de acuerdo

con el modelo del proyecto de la Fig 1, a la izquierda las técnicas de apoyo en

consideracion, los cuales no necesariamente corresponden a la metodologia o enfoque

principal, y a la derecha las metodologias que representan el enfoque principal.

% \er lareferencia 20.
2 \er lareferencia 21.
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Métodos/Técnica Objetivos Enfoques

Definiciones CATWOE } _,
Modelos conceptuales Caracterizacion del Métodos blandos (MSB)
Inventario de variables Sistema Objetivo | Andisisestructural (Godet)

Arboles de competencias
TécnicaMICMAG

) v Dinamica de variables/
TécnicaMICMAC Determinantes de Estrategia de actores (Godet)
TécnicaMACTOR(” Evolucion Revoluciones tecnol gicas
Ciclos tecnol 6gicos (Pérez)
J

=4
Identificacion de C t i6n d
componentes onstruccion de Ejes de Schwartz
Elaboracion deescenarios Escenarios

~

A 4

~
Diagnostico Estratégico - Andlisi deescenarios:
DOFAL, Estrategias: Andlisis de Porter
Multipol Opciones y acciones Técnicas multicriterio

-~/

Fig 5: Esquema metodolégico del proyecto “Gestion del Conocimiento en la UCV”

3 Meétodos propuestos para cada etapa del proyecto

El objetivo del presente capitulo es explicitar cada una de los métodos y técnicas
considerados dentro de la propuesta prospectiva para el proyecto Gestion del
Conocimiento U.C.V., con la finalidad de disponer de una descripcion sucinta de cada
una de éstos y de las tareas necesarias para su ejecucion. Sobre la base de la lista
completa de actividades y tareas, se puede entonces planificar su desarrollo en el
tiempo disponible para su ejecucion y asi evaluar su factibilidad y necesidades de

asignacion de recursos, lo cual representa el objetivo del capitulo 4.

Grupos de trabajo definidos en el proyecto
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En el convenio que rige el proyecto (ref 1) aparecen definidos dos comités

operativos:

e Un Comité Gerencial, constituido por entre 5y 8 miembros, conformado
actualmente por un equipo interdisciplinario de 6 profesionales responsables de
la ejecucion del proyecto; y por

e Un Comité de Energia, a ser constituido por entre 5y 7 miembros expertos en el
area.

De la experiencia desarrollada en con la ejecucion del proyecto y discusiones
con consultores en el ambito de la generacién de mapas de conocimiento, se acordo
conformar dos equipos de trabajo constituidos de la siguiente manera:

e Un Comité de Energia de 15 miembros, conformado por los miembros del
Comité Gerencial y del Comité de Energia original;

e Un Comité Ampliado de 50 miembros, a ser conformado por el Comité de
Energia y miembros seleccionados de todos los componentes universitarios de
interés para el proyecto, tanto internos como externos al ambito universitario si
en algun caso se considerarse conveniente.

Estos comités actuarian en todos los casos en que fuese necesario tanto en las
actividades de prospectiva como de generacion de los mapas de conocimiento.

Conformacién de los talleres de prospectiva

El enfoque propuesto en este trabajo es de naturaleza participativa a nivel de
expertos dentro de un contexto multidisciplinario e interdisciplinario dirigido a obtener
resultados de amplio alcance por consenso. Para la correcta planificacion de las

actividades aqui planteadas es necesario definir las caracteristicas del grupo de
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expertos participantes para desarrollar una idea de la logistica y los recursos

necesarios.
De acuerdo con la experiencia acumulada en los talleres de prospectiva
estratégica®®, el grupo de expertos puede ser de 10 a 100 personas que puedan

desarrollar un “vida en coman”?®

, Y que deseen reflexionar juntos sobre los cambios
posibles y deseables para su entorno a fin de poder controlarlos y orientarlos. Por potra
parte, debe ser complementado por puntos de vista externos a través de entrevistas y
conversaciones con otros expertos, tanto cientificos como profesionales, en los temas
en los que el grupo no tenga suficientes competencias o informacion. El objetivo es
evitar cualquier sesgo de los resultados por las competencias dominantes dentro del
grupo. La experiencia también indica por otra parte que el tamafio del equipo de trabajo
no debe superar los 12 miembros, y si esto sucede hay que dividirlo. Con estos

requisitos cumplen tanto el Comité de Energia como el Comité Ampliado definidos en

el apartado anterior, por lo que el desarrollo aqui propuesto se soporta sobre esta base.

3.1 Caracterizacion del sistema objetivo

De acuerdo con el esquema metodoldgico establecido en el capitulo anterior la
metodologia base a usar es la MSB, complementada por el inventario de variables y
actores de Godet, a erigirse ambos sobre la base de la definicién por expertos de la
problematica de la situacion. En lo que sigue se presenta una breve descripcion de
cada uno de los métodos y técnicas, sus supuestos y resultados esperados, seguido de

un cuadro resumen de su aplicacion para la ejecucion del proyecto y del listado de

% Ref 13, “I1. Initiating and Stimulating the Whole Process”, Card 2: Strategic Prospective Workshops.
? Ref 2, pag 46.
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actividades necesarias para su realizaciéon. Estos elementos conforman la base de la

planificacion que se desarrolla en el capitulo siguiente.

3.1.1 Problemética de la situacion (Expertos)

Una primera vision dentro del presente contexto de la problemética de la
situaciéon de la UCV como sistema objetivo, asi como posibles vias de ataque, fueron
analizadas y documentadas por el proyecto Un Futuro para la UCV®, el cual constituye
el antecedente primario y origen de la presente iniciativa. La problemética a explicitar
incluye aspectos como por ejemplo los siguientes®*:

e Baja conformacion sistémica con respecto a su entorno, es decir, divorcio
significativo de la realidad actual tanto global como local;

e Fuera de las tendencias dadas por la creacion de redes de multiples relaciones
con actores externos en funcion de un sistema de innovacion;

e Sin vision de futuro, expresada por la ausencia de planes a mediano y largo
plazo y de una vision y mision actualizadas;

e Fuera de las corrientes de cambio de futuro dadas por practicamente cualquiera
de las mega tendencias reconocidas en el mundo de hoy;

e Inviabilidad financiera;

e Amenazas importantes en su entorno politico y social actual.

% E| proyecto “Un Futuro paralaUCV” se gjecuté entre finales del afio 2003y el primer trimestre del 2004
auspiciado por €l rectorado de la Universidad Central de Venezuela bajo la administracion de COPRED. El equipo
de trabajo estuvo conformado por Nydia Ruiz (coordinadora), Nelson Castillo, Edgar Cotte, Mariana Torrea ba,
Miryam Puertay Antonio Cérdenas. La documentacién correspondiente se puede encontrar en los archivos del
rectorado y de COPRED.

3! | os planteamientos delineados agui son una interpretacion del autor del presente trabajo a manerade ejemploy
gue no representan en la presente etapa la opinidn de los equipos de trabajo del proyecto Un Futuro para la UCV o
de Gestion del Conocimiento en la UCV.
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Las técnicas de los arboles de competencias® y analisis estratégico de

debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas (DOFA) son herramientas que se

puede usar para sistematizar este proceso segun el cuadro 1.

Cuadro 1: Arbol de competencias y analisis DOFA.

Objetivo: Caracterizacion del sistema através de su problematica
Metodologia: Arbol de Competenciasy DOFA en talleres de grupo.
Recursos: Grupo de 15 miembros del Comité de Energia
Actividades: 4

Listado de actividades del cuadro 1.

Actividad 1: Generacién del arbol de competencias.

Actividad 2: Diagnéstico interno de los tres elementos del arbol de competencias.
Actividad 3: Diagnéstico externo de los tres elementos del &rbol de competencias.
Actividad 4: Diagnéstico de la problemética de la universidad.

3.1.2 Caracterizacién Socio-Institucional (MSB)

Descubrimiento y expresion de la situacion problematica

La MSB requiere como primer paso entrar a la situacién considerada
problematica, por lo que resulta necesario definir “la situacién” y el porqué es
considerada “problemética”, o qué la define como tal, lo cual conforma el objetivo de las
dos sub secciones siguientes. En cada caso se incluyen otros métodos que aunque no
forman parte de la metodologia de sistemas blandos resultan pertinentes.

La MSB busca estructurar un debate sobre la situacién problematica a través de
un ciclo de aprendizaje y accién que resulta muy motivador®®. Este procede, en lo que
Checkland llama el “descubrimiento y expresion de la situacion problemética”, a través

de tres actividades identificadas como analisis 1, 2 y 3 (Cuadro 2):

% Ref 13, “I11. Making a Complete Diagnosis of the Firm in Relation to its Environment”, Card 3: Competence
Tree.
* Ref 5, pag 82.
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e Andlisis 1, el cual toma la intervencion en la situacion como centro de enfoque e

identifica a quienes desempefian los roles principales.

e Andlisis 2, el cual define la situacibn como un sistema social para garantizar que
se le preste atencion fundamental a la situacion problematica como cultura,
estableciendo los roles sociales, las normas y los valores que resultan
significativos para la situacion.

e El analisis 3, examina la situacion politicamente, identificando a través de cuales
bienes se manifiesta el poder en la situacién, descubriendo como esos bienes

son utilizados, conservados y traspasados.

Cuadro 2: Descripciéon MSB del sistema.

Objetivo: Caracterizacion del sistema objetivo a través de la descripcion de roles, culturay
poder

Metodologia: MSB en talleres de prospectiva estratégica.

Recursos: Grupo de 15 miembros del Comité de Energia.

Actividades: 3

Listado de actividades del cuadro 2.

Actividad 5: Andlisis1 MSB.
Actividad 6: Andlisis2 MSB.
Actividad 7: Andlisis 3 MSB.

Construccion de modelos conceptuales del sistema

En la MSB la descripcion del sistema objetivo indicada arriba corresponde a las
etapas iniciales 1y 2 de la Fig 3 y se refieren a una descripcién tan apegada al mundo
real como sea posible para el grupo de discusion correspondiente. Las siguientes dos
etapas se refieren a la construccion de modelos conceptuales que permitan comparar
con acciones que se dan en el mundo real.

Definicion del parametro W (vision del mundo) de la MSB
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En la terminologia MSB correspondiente la UCV estaria representada como un

“sistema de actividad humana intencionado”, es decir, un conjunto de actividades
vinculadas entre si en una estructura légica para constituir un todo intencionado, donde
la intencionalidad constituye una propiedad emergente de esa totalidad**. Esta
definicién plantea el enfoque sistémico en el contexto de la teoria de la complejidad, lo
gue le da la fortaleza de la frontera del conocimiento y la debilidad de lo poco
conocidas, lo que hace méas dificil su comprension y aceptacion. Una consecuencia
importante de esta aproximacion es que la introduccién de interpretaciones
particulares, prejuicios o sistemas de valores significa que debemos aceptar: a) que
existiran maltiples descripciones posibles de cualquier accion intencionada conocida en
el mundo real y b) que toda descripcién de actividad intencionada que vaya a ser
empleada analiticamente debera ser explicita en lo que respecta a los supuestos
acerca del mundo que esa descripcion da por sentado®. De alli la necesidad de la
introduccién en la descripcién del sistema del parametro W (Weltanschaung) y su
desarrollo como se indica en el cuadro 3.

Las visiones del mundo representadas por el parametro W estan constituidas por
imagenes en la cabeza de los actores puestas alli los origenes de cada uno, crianza y
experiencia del mundo, a las que recurrimos para explicarnos ese mundo y a las que
normalmente aceptamos de manera incondicional.

Ejemplos de definiciones de W podrian ser:

W1: La UCV es un sistema para producir profesionales Utiles a la sociedad,

siendo otras interacciones con la sociedad puntuales.

* Ref 6, pag 83
* Ref 6, pag 79.
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W?2: La UCV es un sistema para contribuir a la solucion de los problemas del

pais a través de sus funciones de docencia, investigacion relevante y extension.

Wa3: La UCV es un centro de formacion intelectual dedicada a la produccién de
conocimiento universal.

Cada una de estas visiones del mundo (W) requiere redefinir cada uno de los
componentes de las definiciones basicas sobre las que se construyen los modelos del
sistema. De esta manera surgen multiples modelos que corresponden cada uno a un
enfoque o vision del mundo de actores en particular (representado por el parametro
W).

Cuadro 3: Visiones del mundo (W) respecto a la UCV.

Objetivo: Definicion de las diferentes visiones del mundo que se puedan dar con respecto a
la UCV.

Metodologia: MSB en talleres de prospectiva estratégica usando las técnicas de mapas
conceptuales o cognitivos® através de la metodologia SODA®’, para generar lasW.

Recursos: Grupo de 15 miembros del Comité de Energia.

Actividades: 2

Listado de actividades del cuadro 3.

Actividad 8: Descripcion de las diferentes visiones del mundo relativasala UCV
Actividad 9: Seleccién de las visiones del mundo (W) a considerar.

Modelo de la UCV como un “Sistema de Actividad Humano Intencionado”
La construccion de modelos de un sistema para la MSB corresponde a las
etapas 3y 4 de la Fig 3, de las cuales pasamos a describir la etapa 3 correspondiente a

la generacion de las definiciones basicas.

% Beirute L y Mayorga LF, “Los Mapas Conceptual es Herramienta Poderosa en |a Resolucion de Conflictos”. En:
Cafias A J, Novak JD y Gonzalez F M Eds, “ Concept Maps. Theory, Methodology, Technology”, Proc of the First
Int Conference on Concept Mapping, Pamplona, Spain, 2004.

3" Eden Cy Ackerman F, “SODA: Los principios’. En: Andlisis Racional Reestudiado paraun Mundo
Problemético. Rosenhead Jy Mingers J Editores; Publicaciones del Instituto Venezolano de Planificacion
(IVPLAN), 2004, Cap 2.
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Generacion de las definiciones basicas.

Esta etapa corresponde a la identificacién de los elementos clave del sistema a
modelar (Cuadro 4) y construccion de los modelos conceptuales correspondientes
(Cuadro 5).

En esta la etapa 3 corresponde a la generacion de los llamados sistema
adecuados dados por un conjunto de definiciones béasicas dadas a su vez por una regla
nemotécnica (CATWOE), definida en la Tabla 2, que garantiza que estén bien

formulados.

Tabla 2: Significado de la nemotécnica de las definiciones basicas CATWOE.

Elemento Definicion Comentarios
C “Customer” (Cliente) Beneficiariog/Victimas de la accion
intencionada
A “Actors’ (Actores) L os que hacen las actividades
T “Transformation Process’ Expresion de la actividad
(Proceso de transformacion) intencionada como un proceso de

transformacion (T)
[insumo(s) =2 T > resultado(s) |

wW “Weltanschauung” Vision del mundo que le da sentido a
Vision del mundo o punto devista | esta definicion
@] “Owner” (Propietario del sistema) | EIl que puede detener/promover la
actividad
E “Environmental Constraints” Restricciones del entorno que hacen
(Restricciones ambiental es) gue este sistema se de por sentado

En nuestro caso, y también como inicio de una discusion de grupo tal como se
indicé mas arriba para el caso de la problematica de la situacion, podriamos iniciar por
ejemplo la discusion con unas definiciones como las siguientes:

C: Gobierno universitario, sociedad
A: Equipo del proyecto
T: Crear equipo gue hace el plan = equipo constituido
Necesidad de opciones a MP/LP - Opciones a MP/LP identificadas
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Formulacion de plana CP > Plana  CP formulado
Construir mapas de K - Mapas de K construidos
W: Es conveniente definir un futuro para la UCV y estructurar las acciones necesarias
para evitar irrelevancia o desaparicion
O: Autoridades universitarias y CNU.
E: Ley de universidades, reglamentos internos, contratacion colectiva, otras leyes,
cultura universitaria.
Generacion de los modelos conceptuales.
La construccién de los modelos conceptuales (etapa 4 de la MSB en la Fig 3)
requiere de la construccién de:
e Un sistema operacional;
e Un sistema de seguimiento y control;
Con este fin se produce un esquema como el de la Fig 7. Esta construccion
requiere del acuerdo sobre las siguientes definiciones por los actores indicados:
Efectividad: ¢ Es esto lo que se debe hacer?
Eficacia: ¢ Es asi como se debe hacer? ¢El medio funciona?

Eficiencia: ¢ Hay utilizacion minima de recursos?
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" ACTIVIDADES OPERATIVAS

TOomAR CONTROL
DE LA ACCION

DEFINIR CRITERIOS DE
EFICACIA

HACER
SEGQUIMIENTO
DE ACTIVIDADES
OPERATIVAS

EFICIENCIA

HACER
SEGUIMIENTO DE
ACTIVIDADES TOMAR CONTROL

OPERATIVAS DE LA ACCION
CONTROLADAS

DeFIMIR
CRITERIOS DE EFECTIVIDAD

Fig 6: Estructura de un modelo de sistema de actividad intencionado MSB.

Cuadro 4: Modelos MSB del sistema objetivo.

Objetivo: Descripcion de las definiciones basicas MSB y generacién de los modelos
conceptuales del sistema objetivo.

Metodologia: Definiciones basicasy analisis CATWOE.

Recursos: Grupo de 15 miembros del Comité de Energia.

Actividades: 6%

Listado de actividades del cuadro 4.

Actividad 10: Definiciones bésicas para W1.
Actividad 11: Generacion del modelo conceptual W1
Actividad 12: Definiciones bésicas para W2.
Actividad 13: Generacion del modelo conceptual W2
Actividad 14: Definiciones basicas paraW3.
Actividad 15: Generacion del modelo conceptual W3

En nuestro caso interesa este enfoque hasta aqui porque permite explicitar este
factor y la riqueza descriptiva dada por la MSB. ésta continla a traves de la

comparacion de una multiplicidad de este tipo de modelos con aspectos especificos del

% El niimero de actividades reaes depende del ntimero de visiones del mundo (W) que se acuerden.
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sistema real, para, a través de este enfoque, definir las acciones necesarias a corto

plazo para mejorar la situacion problematica.

3.1.3 Analisis estructural (M. Godet)

El andlisis estructural se basa en las matrices de impacto, disefiadas con el
objetivo de investigar los sistemas y su dindmica®. Estas se dividen en tres grandes
categorias:

e Andlisis estructural, que permiten visualizar las variables y su impacto;

e Estrategia de actores, que trata sobre los actores y sus objetivos;

e Matrices de impacto cruzado, que combinan eventos e hipotesis para la
elaboracion de escenarios.

Su aplicacion permite el desarrollo de un método en el cual los escenarios se
construyen a partir de un conjunto de hip6tesis plausibles sobre cada uno de los
aspectos claves identificados. Sin embargo, como en nuestro caso usaremos el método
de Schwartz para construir los escenarios, usaremos solo las dos primeras categorias,
es decir, el andlisis estructural y la estrategia de actores.

El andlisis estructural permite describir un sistema gracias a una matriz que
relaciona todos sus elementos constitutivos. Esta red de relaciones permite a su vez
identificar las variables que son esenciales para la evolucion del sistema objetivo. Este
se transforma asi en una red de elementos interrelacionados que definen la
configuracion del sistema, es decir, su estructura, la cual por ser invariante en el tiempo
se constituye en la clave de su dinamica. De alli la importancia de esta metodologia

para estudiar la evolucion del sistema objetivo en un enfoque exploratorio de la

¥ Ref 17.
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construccion de escenarios. Para explicitar esta estructura el andlisis estructural se

ejecuta en tres etapas:

1. Inventario de variables y factores.

2. Descripcion de la relacion entre las variables.

3. Estructuracién de la red de interrelaciones.

1. Inventario de variables y factores.

Esta etapa, aunque es la menos formal, es crucial para el resto del proceso, y ha
de enfatizarse que el listado de variables y glosario que produce no queda congelado
sino hasta el final de la investigacion de futuro. El cuadro 5 resume sus

caracteristicas™.

Cuadro 5: Inventario de variables y factores claves.

Objetivos: Caracterizar €l sistema objetivo a través de la identificacion de la estructuray de sus
variablesy factores claves para el andlisis estructural.

Metodologia: Inventario de variables segiin Godet en talleres de grupo. Delphi informal para
listado de variables.

Recursos: Grupo de 15 miembros del Comité de Energia.

Actividades: 8

Listado de actividades del cuadro 5.

Actividades:

Actividad 16: Definicién del objetivo para e estudio.

Actividad 17: Construccién de unalistade variables internasy externas.
Actividad 18: Entrevistas con expertos sel eccionados.

Actividad 19: Entrevistas expertos.

Actividad 20: Generacion de unalista homogénea de variables.
Actividad 21: Clasificacion de las variables en categorias.

Actividad 22: Establecer un glosario.

Actividad 23: Definicién y caracteristicas de cada variable en €l glosario.

Notas:
Actividad 17: Se refiere a la construcciébn de una primera lista de variables internas y externas, tan
exhaustiva como sea posible, a través de talleres de expertos.

“ Para una excel ente descripci6n operativa de esta metodologia, la cual puede servir de guia préctica parala
gjecucion del proyecto, ver:

a) “Goierri. Andlisis estructural”. Prospektiker Erakundea S. A., Instituto Vasco de Estudios Prospectivos, Espafia,
septiembre, 1991.

b) “Plan Estratégico de Urola Kosta. Andlisis Estructural. Juego de Actores. Analisis Morfoldgico. Escenarios.
Prospektiker Erakundea S. A., Instituto Vasco de Estudios Prospectivos, Espafia, febrero, 1995.
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Actividad 19: Se refiere a entrevistas con profesionales con conocimiento profundo de los actores que
presumiblemente conforman el sistema.

Actividad 20: Generacion de una lista homogénea y ordenada de variables completando la del primer
paso si es necesario, agrupandolas, dividiéndolas y eliminando las que sea necesario. En este paso
normalmente no se debe ir mas alla de las 80 variables.

Actividad 21: Clasificacién de las variables en categorias, distinguiendo entre variables internas y
externas

Actividad 22: Se refiere a un glosario que permita establecer el significado consensual de las variables en
el grupo y que a la vez sea comprensible para gente fuera del grupo.

Actividad 23: Se refiere al desarrollo e inclusién en el glosario para cada variable: su definicién desde el
punto de vista del grupo de trabajo, la problematica asociada, algunas suposiciones de sus tendencias
evolutivas en el pasado y posibles en el futuro, asi como también una evaluacién de posibles rupturas en
las tendencias supuestas, asumidas, deseadas o temidas.

2. Descripcion de la relacion entre las variables.
Durante esta segunda etapa se construye y describe la red de relaciones entre
las variables y factores identificados en la etapa 1, a traves de la llamada Matriz de
Andlisis Estructural (Fig 7), en la cual las filas y las columnas corresponden a las

variables identificadas en la primera etapa.

Internal Specific Global
system context eI onmEnt
- - -2 - -
& :
1
IFtetnal !
sy=stemn '
T :
1
4 :
Specific |
context :
T I
4 :
___________________ aii
Global ]
envyironment
T

Fig 7: La matriz de analisis estructural.
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La construccidén de esta matriz genera las actividades indicadas en el cuadro 6.

Ha de tenerse en cuenta que la actividad de llenado de la matriz, aunque pueda
parecer simple, requiere de acuerdos claros entre todos los participantes en cuanto a la
definicién y tratamiento de cada una de las relaciones entre las variables y factores y
gue cada una de ellas se identifica en base a preguntas que se hacen al respecto. Si se
usaran 70 variables, se requeririan cerca de 5.000 preguntas, por lo que el nimero de

variables a usar en un factor muy critico de todo el procedimiento.

Cuadro 6: Construccion de la matriz de analisis estructural.

Objetivos: Caracterizar €l sistema objetivo a través de la identificaciéon de la estructura de sus
variables claves.

Metodologia: MICMAC para construccién de la matriz.

Recursos: Grupo de 15 miembros del Comiteé de Energia.

Actividades: 2

Listado de actividades del cuadro 6.

Actividades:
Actividad 24: Taller paratécnicay procedimiento del andlisis estructural.
Actividad 25: Llenado de lamatriz de andlisis estructural .

3. Estructuracion de la red de interrelaciones.

Esta Gltima etapa consiste en la identificacion de las variables esenciales y los
factores clave para la dinamica global del sistema. Con este fin se generan gréficos a
partir de la matriz de analisis estructural (Fig 8), cuyo objetivo es explicitar de manera
grafica la red de interrelaciones y aumentar su comprension inclusive para actores
fuera del grupo de trabajo. En este sentido, estos graficos deben hablar mas que la

matriz original*’.

“l Ref 17, pag 9.
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Fig 8: La matriz del analisis estructural y sus gréficos.

En la referencia 17 se dan los algoritmos para construir estos graficos, los cuales
se pueden hacer inclusive sin el uso de herramientas de procesamiento de informacion.

Una vez realizados estos pasos, la técnica MICMAC (Matriz de Impactos
Cruzados. Multiplicacion Aplicada a una Clasificacion) permite obtener el conjunto
completo de relaciones tanto directas como indirectas y explicitar las relaciones no

obvias y sus jerarquias. En el cuadro 7 se resumen la definicién de esta etapa y sus
actividades.

Cuadro 7: Actividades MICMAC.

Objetivos: Caracterizar el sistema através de lared de interrelaciones de sus factores y variables
clave.

Metodologia: Construccion de grafosy MICMAC.

Recursos: Grupo de 15 miembros del Comité de Energia.
Actividades: 3

Apéndice B: Escenarios y Opciones Estratégicas
Anexo 1: Metodologia y Planificacion Prospectiva del Proyecto “Gestion del Conocimiento en la UCV”




{‘1 45
- E

“Gestion del Conocimiento en la UCV: Area Energia” =&
ToTAL

Listado de actividades del cuadro 7.

Actividades:

Actividad 26: Organizacion de las variables en unajerarquia.
Actividad 27: Particién de graficos en componentes rel acionados.
Actividad 28: TécnicaMICMAC pararelacionesindirectasy no obvias.

Este proceso es esencial para las etapas posteriores de la construccion de los
escenarios, por lo que debe darsele toda la atencién que sea necesaria y llevarla hasta
las dltimas consecuencias dentro de los objetivos del trabajo, teniendo en cuenta que
por ninglin motivo hasta el final del proyecto se debe considerar como un trabajo

terminado.

3.2 Determinantes de evolucién del sistema

3.2.1 Variables de entorno y horizonte temporal (C. Pérez)

La dindmica del sistema y la naturaleza de las variables de entorno a considerar
dependen fuertemente del horizonte temporal para el que se establece la visualizacion
del futuro, variable que representa un pardmetro fundamental de este tipo de
investigacion. Carlota Pérez (ref 18), quien como vimos anteriormente (seccion 2.2),
basa sus consideraciones sobre el despliegue de las revoluciones tecnolégicas dentro
del periodo de 45 a 60 afios de las ondas largas de Kondratieff, define las oleadas de
desarrollo como el proceso mediante el cual una revolucién tecnoldgica y su paradigma
se propagan por toda la economia, trayendo consigo cambios estructurales no solo en
ésta, sino también cambios cualitativos profundos en la sociedad. Estos cambios se
reflejan en cambios inmensos en los patrones de inversién, en los modelos de
organizacion, en los mapas mentales de todos los actores sociales y en las
instituciones que regulan y habilitan los procesos sociales y econémicos. Siendo la

Apéndice B: Escenarios y Opciones Estratégicas
Anexo 1: Metodologia y Planificacion Prospectiva del Proyecto “Gestion del Conocimiento en la UCV”




X
- E

“Gestion del Conocimiento en la UCV: Area Energia” =&
ToTAL

universidad un ente habilitador a través de la produccién del conocimiento, por lo tanto

sometida a todos estos factores de cambio, interesa de sobremanera su analisis en
funcion de estos patrones de desarrollo a futuro en los periodos de tiempo esperables
para su despliegue.

De acuerdo con Carlota Pérez, por ejemplo, estamos en un ciclo que se inici6 el
afo 1971 con la innovacién tecnoldgica del microprocesador indicada en la Tabla 3 (ref
18, pag 35), lo cual ha determinado la revolucion de las tecnologias de informética y
comunicaciones que domina nuestro mundo actual. De acuerdo con el andlisis histérico
se esperaria una duracion de alrededor de 50 - 60 afios, luego de lo cual irrumpiria una
nueva revolucién tecnoldgica que produciria un nuevo cambio mayor de paradigma y
una nueva realidad. En este contexto a nivel global estamos en la parte central de la
curva de desarrollo de esta revolucion tecnoldgica tal como aparece en la Fig 9 (ref 18,
pag 58), entrando en la fase tres de expansion de la innovacion y maximo desarrollo
del potencial de mercado, por lo que las mejores posibilidades de aprovechamiento de
este paradigma es de esperarse se de en el transcurso de los proximos 20 afios. De
acuerdo con esto, una posibilidad de horizonte temporal para el proyecto podria
establecerse alrededor del afio 2025, pero este es precisamente un resultado a ser
buscado por consenso de un analisis de expertos. En el cuadro 8 se resumen la

definicion de esta etapa y sus actividades.

Cuadro 8: Variables de entorno y horizonte temporal.

Objetivos: Definir e horizonte temporal para la investigacion de futuro e identificar las
variables de entorno correspondientes.

Metodologia: Consulta a expertos.

Recursos: Acceso a expertos.

Actividades: 3
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Listado de actividades del cuadro 8.

Actividades:

Actividad 29: Evaluaciény seleccion del contexto y del horizonte temporal.
Actividad 30: Definiciony justificacion del horizonte temporal del proyecto.
Actividad 31: Entorno del sistemay variables en el horizonte temporal establecido.

Tabla 3: Revoluciones tecnoldgicas en los tltimos 200 afios.

Techmological Popular name Core country o Big-bang initiating Year
revolution  for the period counfries the revolution
FIRST The ‘Industrial Britain Arkwrnight's mull opens 1771
Bevolution’ in Cromford
SECOND  Age of Steam and  Britam (spread- Test of the “Rocket’ 1829
Bailways ing to Continent  steam engine for the
and USA) Liverpool-MManchester
ratlway
THIED Age of Steel USA znd The Carnegie Bessemer 1873
Elecmicity and Germany forging steel plant opens in
Heavy Engineening ahead and Pittsburgh, Pemnsylva-
overtaking nia
Britain
FOURTH  Ageof Oul the USA (with First Model-T comes 1908

Automobile and  Genmany at first  out of the Ford plant in
MMass Production  vying for world  Detrodt, Michigan
leadership), later
spreading to
Europe
FIFTH Age of Information TUSA (spreading  The Intel microproces- 1971
and Telecommuni- to Europe and  sor is anmounced 1n
catons Amia) Santa Clara, Califomia
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Fig 9: Ciclo de vida de una revolucidn tecnolégica.

3.2.2 Dinamica de las variables estructurales (M. Godet)

La caracterizacion del sistema a través del analisis estructural permite la
identificacion de la topologia de las variables que lo determinan en un gréafico de
influencias por dependencias como el de la Fig 10, el cual permite identificar los

factores reguladores de la dinamica del sistema, y por lo tanto de su evolucion.
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Fig 10: Representacion gréafica de las influencias y dependencias de las variables del sistema

El MICMAC permite la identificacion de variables escondidas a través de la
comparacion del ordenamiento hecho en la descripcion inicial del sistema, la cual
resulta bastante superficial cuando se le compara con el ordenamiento indirecto
derivado del MICMAC. Esta modificacion surge primariamente de la definicién y
parametrizacion de la motricidad de las variables del sistema. Finalmente, todas estas
consideraciones permiten completar el andlisis por evaluacion de la estabilidad del
sistema a través de gréaficos como el de la Fig 11. En éste la forma de la envolvente de
la dispersion de puntos en el grafico permiten interpretar la respuesta del sistema en
términos de su evolucion como:

e Estable, en cuyo caso el impulso de determinadas variables puede ser

anticipado con cierto grado de certidumbre, o

e Inestable, en cuyo caso los puntos de la variables caracterizados por sus fuertes

influencias y dependencias juegan un rol ambiguo en el sistema, y se
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transforman en factores de incertidumbre para anticipar su evolucién de acuerdo

a las variables que se consideren determinantes.

Influential scale Influential scale

i
Dependent =scale Dependent scals
1.Determined 2. Undetermined
zystern (stable) =ystem (unstable)

Fig 11: Formay tipo de sistema de acuerdo con su analisis estructural.

Cuadro 9: Evaluacion de la dinamica del sistema.

Objetivos: Caracterizar las posibles rutas de evolucion del sistema en funcién de la red de
relaciones de sus variables caracteristicas y visualizacion de interdependencias.

Metodologia: Analisis de los grafos generados y resultados MICMAC.

Recursos: Grupo de 15 miembros del Comite de Energia.

Actividades: 3

Listado de actividades del cuadro 9.

Actividades:

Actividad 32: Organizacion de las variables en unajerarquia;
Actividad 33: Identificacion de latopologia de las variables,
Actividad 34: Evaluacion de laestabilidad dinamica del sistema

3.2.3 Retrospectivay estrategia de actores (M. Godet)

Retrospectiva.
El pensamiento prospectivo apropiado no se puede llevara a cabo a menos que

haya un estudio retrospectivo a profundidad®. Con este fin se deben identificar todas

“2 Ref 17: 111. Understanding the Actors’ Strategies: The MACTOR Method.
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las variables claves y preguntas consideradas en el andlisis estructural, y construir una

base de datos tanto cualitativa como cuantitativa, tan extensiva como sea posible. El
objetivo es identificar las principales tendencias evolutivas del sistema, analizar las
discontinuidades del pasado, las condiciones en que éstas se dieron, y el rol jugado por
los principales actores de esta evolucion.

Como en el caso del andlisis estructural, esta informacion debe ser
suplementada por entrevistas cualitativas con los actores principales; lo cual permite
identificar los principales eventos que apuntan hacia el futuro, ganar un cuadro general
de las interrelaciones entre eventos y una mejor comprensién de las relaciones entre
los actores. Es solo después que esta base de datos esta disponible y que se ha
generado una comprension profunda de los retos del futuro, que el Método MACTOR
se puede implementar eficazmente. En el cuadro 10 se resumen la definicién de esta

etapa y sus actividades.

Cuadro 10: Retrospectiva del sistema.

Objetivos: Identificar las principaes tendencias evolutivas del sistema, andizar las
discontinuidades del pasado, las condiciones en que éstas se dieron, y €l rol jugado por los
principal es actores de esta evolucion.

Metodologia: Analisis de entrevista a expertos.

Recursos: Acceso aexpertos.

Actividades: 3

Listado de actividades del cuadro 10.

Actividades:

Actividad 35: Identificacién de las principales tendencia evolutivas del sistema.
Actividad 36: Andlisis de las discontinuidades del pasado y sus condiciones.
Actividad 37: Rol jugado por los principales actores de la evolucién del sistema.

La estrategia de actores y el método MACTOR.
No importa lo influyentes que puedan ser las tendencias del pasado, el futuro
nunca esta totalmente predeterminado porque los actores que juegan en el sistema

poseen varios grados de libertad que estaran dispuestos a aprovechar a través de su
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accion estratégica. El objetivo serd alcanzar sus metas y llevar a cabo sus proyectos

personales. De aqui se sigue lo esencial del andlisis de sus movimientos, la
confrontacion de sus planes y el examen del balance de poder entre ellos en términos
de restricciones y medios de accion; todo esto en funcion de las estrategias y los
asuntos claves para el futuro, resultado y consecuencias de previsibles batallas que se
han de dar.

En 1985 Godet y otros crearon y desarrollaron el método MACTOR (Matriz de
Alianzas y Conflictos: Tacticas, Objetivos y Recomendaciones) como una herramienta
analitica para tratar de manera rigurosa el efecto de los actores, sobre la base de las
matrices de impacto.

El andlisis de la estrategia de actores procede a través de las siguientes seis
etapas:

1. Construccién de la tabla de estrategia de actores: registro de los planes,
motivaciones, restricciones y medios de accion de cada actor;

2. Definicion de los asuntos estratégicos: identificacién de los campos de batalla y
objetivos asociados con cada uno de ellos;

3. Posicionamiento de los actores en relacién con sus objetivos: convergencias y
divergencias en cada campo de batalla;

4. Téacticas determinantes de posibles alianzas y conflictos: determinacion de las
prioridades de los objetivos de cada actor y evaluacién de posibles tacticas en
funcién de la interaccion de posibles convergencias y divergencias;

5. Formulacién de recomendaciones estratégicas: relaciones de poder entre los

actores con respecto a sus objetivos, prioridades y recursos disponibles;
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6. Identificacién de asuntos claves acerca del futuro: formulacién de hipétesis

acerca de las tendencias, eventos y discontinuidades que puedan caracterizar la

evolucién del balance de poder entre los actores.

Los escenarios son construidos en torno a estos asuntos claves e hipétesis
derivadas de su andlisis. En una primera aproximacion, y dependiendo de las
restricciones en los recursos de un proyecto, es posible pasar muy rapidamente de las
etapas 1 (construccion de la tabla de estrategia de actores) y 2 (definicién de los
asuntos estratégicos) a la etapa 6 (identificacion de asuntos claves acerca del futuro).

En la Fig 12 se visualizan las etapas del método MACTOR, su secuencia 'y
relaciones; y en la Fig 13 el aspecto de la tabla de estrategia de actores. En la
referencia 17 se puede encontrar una descripcion suficientemente detallada y
ejemplificada de este método como para su aplicacion directa para los fines del

proyecto.
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Fig 12: Secuenciay relacién de etapas del método Mactor.
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Source : Godet M., Frooe anticipation to action, TINESCD Publishing, 1994
Fig 13: Tabla de estrategia de actores del método Mactor.

En el cuadro 11 se resumen la definicién de esta etapa y sus actividades.

Cuadro 11: Estrategia de actores y el método Mactor.

2 -
- Area Energia” '

Objetivos:

Identificar

las principales tendencias evolutivas del sistema, analizar

las

discontinuidades del pasado, las condiciones en que éstas se dieron, y €l rol jugado por los
principal es actores de esta evolucion.
Metodologia: Mé&odo MACTOR.

Recursos: Acceso aexpertosy grupo de 15 miembros del Comité de Energia.

Actividades: 6

Listado de actividades del cuadro 11.

Actividades:

Actividad 38: Construccion de latabla de estrategia de actores.
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Actividad 39: Definicion de los asuntos estratégicos.

Actividad 40: Posicionamiento de los actores en relacion con sus objetivos.
Actividad 41: Técticas determinantes de posibles alianzas y conflictos.
Actividad 42: Formulacion de recomendaciones estratégicas.

Actividad 43: Identificacidn de asuntos claves acerca del futuro.

3.3 Construccion de escenarios

La técnica de los ejes de Schwarz*® se caracteriza por ser una de la méas
sencillas en términos metodoldgicos, y “se ha convertido casi en la herramienta por
excelencia para acometer estudios de futuro donde existe la necesidad de trabajar con
colectivos grandes y diversos de expertos o participantes, como en el caso de estudios
de caracter social o territorial”**.

Esta técnica se basa en la combinacion de dos ejes de categorias 0 agrupacion
de categorias, cada una con comportamientos bipolares definidos (+,-) de cuya
combinacion (2x2) se obtienen cuatro escenarios posibles, donde uno de ellos, el que
resulta del acoplamiento (+,+), se convierte en el escenario deseable, y a su vez en el
escenario apuesta. Las categorias o agrupaciones de categorias de las que se parte
provienen en nuestro caso de las variables estratégicas obtenidas a traves del analisis
estructural y de la estrategia de actores. Para ello, una vez identificadas las fuerzas
condicionantes o motoras del sistema, asi como el impacto e incertidumbre de cada

una, se pasa a la construccion, a partir de las fuerzas claves de mayor impacto e

incertidumbre, de las posibles familias de escenarios.

“3 Schwartz, Peter. “The Art of the Long View: Planning for the Future in an Uncertain World”. Doubleday, New
York 1991. Citado en laref 12.
“ Referencia 20, pag 46.
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3.3.1 Estructuracion de la informacion necesaria (Método de Schwartz)

Con este propdsito P. Schwartz propone desarrollar un ejercicio en funcién de

los pasos indicados a continuacion**°

, Cuyo objetivo es la recoleccion, andlisis y
estructuracion de la informacion necesaria para la construccion de los escenarios.
Preparacion:

e Definicion del espacio de los escenarios. El primer paso es la identificacion del
asunto central a través de dos 0 mas ejes de “incertidumbres”. El objetivo es
aclarar qué es exactamente lo que interesa saber y sobre lo que hay que decidir.
De seguida cada eje de incertidumbre se relaciona con una dimensién del futuro
(ejemplos: politica econdémica, grado de difusion tecnoldgica, liderazgo politico).
Estos ejes son necesarios par agrupar las incertidumbres en caminos o
trayectorias, los cuales a su vez definen el desarrollo de la incertidumbre.
Desarrollo:

e Definicion y seleccion de los componentes clave de los ejes de incertidumbre.
Incluye la identificacion de las fuerzas claves existentes en el entorno inmediato
qgue puedan influir en el éxito o fracaso de la decision que hay que tomar. En
cada escenario estos pueden incluir fuerzas tales como el crecimiento
economico, la legislacion ambiental, la difusion o proliferacion tecnolégica, o la
capacidad competitiva, entre otras. Todo escenario del conjunto va a incluir

proyecciones de los mismos componentes claves.

> Bas E. “Prospectiva. Herramienta para la gestion estratégica del cambio”. Editoria Ariel, Barcelona 1999, pags
114 —-115.
* Ref 12.
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e |dentificacion de las tendencias conductoras y definicion de eventos. Esta etapa

incluye la identificacion de las tendencias conductoras globales (macro) que dan
lugar a las fuerzas claves (micro); tanto las predeterminadas, inevitables y
necesarias (por ejemplo, demografia), como las altamente inciertas e
impredecibles (por ejemplo, opinion publica). Las primeras figuraran en todos los
escenarios considerados; las segundas marcaran la diferencia entre ellos. La
lista de eventos identificados va a aparecer en cada escenario, cada uno de los
cuales es impactado de diferente manera por estos: a través del impacto en los
componentes claves, cambio en la cadena de causalidad que une el presente
con el futuro, o variando la factibilidad de las politicas a aplicarse.

En el cuadro 12 se resumen la definicion de esta etapa y sus actividades.

Cuadro 12: Estructuracion de la informacién necesaria.

Objetivos: Recoleccion, andlisis y estructuracion de la informacion necesaria para la
construccion de |os escenarios.

Metodologia: Método de Peter Schwartz.

Recursos: Grupo de 15 miembros del Comité de Energia.

Actividades: 3

Listado de actividades del cuadro 12.

Actividades:

Actividad 44: Definicion del espacio de los escenarios.

Actividad 45: Seleccion de los gjes de incertidumbre.

Actividad 46: Definicion de los componentes claves de los g es de incertidumbre.

3.3.2 Elaboracion de escenarios.

Las tareas correspondientes para la concrecion de los pasos anteriores en los
escenarios buscados son:
e Definicion y ordenacién de eventos, factores y tendencias. Este paso se basa en

dos criterios: (a) Grado de importancia para la consecucion del asunto
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identificado en el primer paso de la metodologia; y (b) Grado de incertidumbre

gue rodea esos eventos y tendencias. Se persigue vislumbrar el posible
desarrollo de las variables criticas o fuerzas motoras. Se trata asi de identificar
los dos o tres factores o tendencias que son mas importantes 0 mas inciertos.
Esta es una tarea de maxima importancia porque marcara los <<ejes>> e
funcion de los cuales se definiran los escenarios. Esto permite generar un
escenario apuesta que recoge las tendencias principales y tres escenarios
adicionales basados en las principales incertidumbres criticas.

e La creacidon de una breve historia de las fuerzas inductoras y la dinamica de
cada escenario, es decir, la I6gica de los escenarios. Esta es la piedra angular
en la construccion del escenario y proviene de los modelos de cambio. Permite
identificar unos pocos y bien diferenciados escenarios que sirvan de referencia
valida para la toma de decisiones.

e La construccion de los escenarios a través de una narrativa coherente sobre la
base de la probabilidad de impacto de los eventos y las cadenas de causalidad
determinadas. Se trata de dar valores a las tendencias y fuerzas identificadas en
los pasos de definicion de los componentes claves de los ejes de incertidumbre
(3) y de definicion y ordenacion de eventos, factores y tendencias (4). La idea
agui es establecer relaciones causales que revelen y describan conexiones e
implicaciones mutuas entre el valor de los factores y el caracter del escenario.
Reporte y uso:

e Documentacion. Esta depende del nivel en la jerarquia de la organizacion a que

va dirigido. Puede incluir desde una narrativa que presenta una rapida sensacion

Apéndice B: Escenarios y Opciones Estratégicas
Anexo 1: Metodologia y Planificacion Prospectiva del Proyecto “Gestion del Conocimiento en la UCV”



60
“Gestion del Conocimiento en la UCV: Area Energia” Q
ToTAaL

intuitiva del mundo como se veria desde la perspectiva del horizonte temporal

dado, presentando cémo se desarroll6 y cudles eventos decisivos hicieron que

fuera asi; hasta el conjunto de tablas, graficos y narrativas, de interés para el

planificador y ejecutor, que describen la historia futura representada por cada
escenario.

Una muy interesante adicion reciente a la construccion de escenarios como
ampliacion de esta metodologia es el llamado Cono de Admisibilidad (“Cone of
Plausibility”)*” de la Fig 14, el cual afiade a cuatro escenarios base, como por ejemplo
los generados por el método de Schwartz, la posibilidad de sorpresas (“Wild Cards”).
Los escenarios dentro del cono son considerados admisibles (“plausible”) si se
adhieren a la progresioén logica de las tendencias, eventos y consecuencias del hoy, en
contraposicion a fuerzas disruptivas que puedan surgir, situacion que actia como un
reforzamiento del pensamiento del equipo generador de los escenarios. El cuadro 13

resume la definicion de esta etapa y sus actividades.

4" Glen J. C. and The Futures Group International. “ Scenarios’. En: Glenn J C and Gordon T J Eds, “Futures
Research Methodology, v 2.0, American Council for the United Nations University, The Millennium Project, 2003,

cap 13.
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Fig 14: Cono de admisibilidad de los escenarios.

Cuadro 13: Construccién de los escenarios.

Objetivos: Elaborar los escenarios en el horizonte temporal definido.
Metodologia: Ejes de Schwartz.

Recursos: Grupo de 15 miembros del Comité de Energia.
Actividades: 6

Listado de actividades del cuadro 13.

Actividades:

Actividad 47: Definicidn y ordenacion de eventos, factoresy tendencias.
Actividad 48: Establecimiento de lalégica de los escenarios.

Actividad 49: Desarrollo de la narrativa correspondiente.

Actividad 50: Consideracion de otros escenarios alternativos

Actividad 51: Documentacién de |0s escenarios.

Actividad 52: Generacion del cono de admisibilidad (“Cone of Plausibility ).

3.4 Analisis de escenarios

La planificacion por escenarios explicita las opciones disponibles y permite
determinar las estrategias mas adecuadas para alcanzar el éxito de la institucién en

cada posible futuro. Los escenarios, al explicitar de una forma realista las posibilidades
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futuras, constituyen una de las maneras més convenientes de presentar informacion

compleja a quienes tienen que tomar decisiones. Su mayor fortaleza reside en que
ayudan a desarrollar planes que son viables ante una amplia gama de futuros posibles,
lo que permite manejar mejor la incertidumbre. De esta manera, la optimizacion en
funcion de una Unica alternativa es reemplazada por la evaluacién balanceada de toda

una gama de estrategias™®.

3.4.1 Opciones estratégicas (Porter)

Las opciones estratégicas corresponden a lo que la escuela francesa de los
estudios del futuro ha dado en llamar futuribles*, representados en nuestro caso por
los escenarios; por lo que su evaluacién es indisoluble de su proceso de generacion, y
por lo tanto de la metodologia de los ejes de Schwartz en nuestro caso. El analisis
correspondiente se aplica al estudio de los resultados del analisis estructural y de
estrategia de actores, que en el entorno dado dentro del horizonte temporal definido,
permiten seleccionar los escenarios segun la metodologia discutida anteriormente.

Esta fase persigue definir cada posible futuro que se plantee como opcion, a
través del examen del impacto o las implicaciones y las sefiales visibles de cada
escenario sobre el negocio, institucion o actividad. Se persigue identificar opciones
estratégicas compatibles a la vez con la identidad de la organizacion y los escenarios
mas probables del entorno. Con dos ejes se obtienen cuatro escenarios, los cuales

usualmente son suficientemente representativos de los principales retos y

48

Ref 12.
“ Futuribles = Futuros posibles, término acufiado por de Jouvenel parareferirse al “complejo de futuros alternativos
posibles’. Ver por gemplo: Medina M. “Futurica. Prospectiva en acciéon”. Ediciones IESAL/UNESCO, Caracas
2000.
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oportunidades; pero ha de tenerse en cuenta que si un escenario en particular es

importante para quienes toman las decisiones, pero no esta incluido en el espacio de
los cuatro escenarios definidos por los ejes seleccionados, éste se debe incluir, sea por
la adicion de un nuevo eje en combinacién con uno de los dos existentes, o
simplemente a través de su descripcion como un escenario extra sobre la base de la
informacion existente. El cuadro 14 resume la definicién de esta etapa y sus

actividades.

Cuadro 14: Seleccidn de opciones estratégicas.

Objetivos: Identificar las opciones afuturo del sistema objetivo.
Metodologia: Andlisis de Porter.

Recursos: Grupo de 15 miembros del Comité de Energia.
Actividades: 3

Listado de actividades del cuadro 14.

Actividades:

Actividad 53: Evaluacién de los escenarios y su proceso de generacion.
Actividad 54: Definicién de escenarios adicionales si es necesario.
Actividad 55: Elaboracion de escenarios adicionales si es necesario.

3.4.2 Propuesta de planes de accidon (Multipol)

El conjunto de escenarios seleccionados como las opciones a futuro segun el
punto anterior se puede usar para probar la implementacién de politicas especificas. En
el estudio, se prepara una lista de acciones alternativas, dada una de las cuales se
define tan precisamente como sea posible; luego cada una se prueba contra cada uno
de los escenarios. Una politica que produce resultados positivos en todos los
escenarios es considerada una buena apuesta en el contexto del escenario normativo
correspondiente. Los otros escenarios dan lugar entonces a politicas de contingencia,
disponibles en caso de que las circunstancias hagan que se desarrollen las condiciones

gue ellos representan.
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Esta fase persigue identificar las posibles estrategias para cada futuro,
separando aquellas estrategias sélidas (resultantes de los predeterminados) y con
mayor probabilidad de éxito en el mayor nimero de escenarios, de las estrategias que
llevan a la institucion a una posicion flexible de respuesta ante la incertidumbre.

El método MULTIPOL (Multicriterio y Politica) permite comparar diferentes
acciones o soluciones a un problema de acuerdo a multiples criterios y politicas. De
esta manera ayuda a la toma de decisiones esquematizando una red de analisis
evolutivo de las diferentes acciones o soluciones que puedan estar disponibles para
quienes tomen las decisiones. Consiste en la evaluacién y comparacion de las
acciones por medio de un promedio ponderado teniendo siempre en cuenta los
deferentes contextos del estudio, tanto de las politicas a encarar como de los
escenarios con que se cuenta.

Las fases de esta metodologia son:

e Listado de las acciones posibles;
e Analisis de las consecuencias;
e Desarrollo de los criterios;
e Evaluacion de las acciones;
e Definicion de politicas;
e Clasificacion de las acciones.
En Multipol cada accion se evalla con respecto a cada criterio usando una

escala simple. La estimacion de los valores de la escala para cada accion se obtiene
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por consenso a través de cuestionarios a expertos. El cuadro 15 resume la definicién

de esta etapa y sus actividades.

Cuadro 15: Propuesta de acciones.

Objetivos: Identificar las opciones afuturo del sistema objetivo.
Metodologia: Técnica Multipol.

Recursos: Grupo de 15 miembros del Comité de Energia.
Actividades: 7

Listado de actividades del cuadro 15.

Actividades:

Actividad 56: Listado de las acciones posibles.

Actividad 57: Andlisis de las consecuencias.

Actividad 58: Desarrollo de los criterios.

Actividad 59: Evaluacion de las acciones.

Actividad 60: Definicién de politicas.

Actividad 61: Clasificacion de las acciones.

Actividad 62: Documentacion de las acciones propuestas.

4 Planificacion de las actividades de prospectiva

Para la planificacion del proyecto es esencial en primer lugar contar con un
modelo que permita la identificacién de sus procesos fundamentales, su filosofia y su
sentido de direccion, representados en nuestro caso por el esquema conceptual dado
en la Fig 1. Este modelo, en conjunto con el listado completo de actividades y su
definicion, desarrollados en el capitulo anterior, permite establecer tanto las
precedencias de cada una de las etapas y actividades principales como su duracion,
todo lo cual se condensa finalmente en un cronograma de actividades. Asi generado,
este cronograma permite de una manera estructurada la ejecucion, seguimiento y
control, completandose asi las etapas principales de la gerencia de proyectos. Estas
etapas se sistematizan y se derivan de una u otra manera de su planificacion, la cual

constituye el objeto del presente capitulo™°.

%0 E| alcance de este capitulo y todo el presente trabajo se restringen ala planificacion fisicadel proyecto. La
planificacion financiera es objeto de una actividad separada.
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4.1 Estructurade las actividades

El modelo del proyecto y la formulacién de una metodologia sobre la base de la
prospectiva estratégica, permitieron identificar cuatro procesos fundamentales
representados por los bloques de definiciones y actividades de la Fig 15. Esta es una
reestructuracion del modelo conceptual de la Fig 1 por adaptacion a la escala de
tiempo del proyecto y a su secuencia temporal; donde ademas se afadieron las
técnicas especificas a usar en cada fase para generar una idea de su localizacion en el

tiempo y terminar de generar asi la informacién necesaria para la elaboracion del

cronograma.
Descripcién del — Escenarios
st bieti Evolucién Escenario 1
sistema o ,e. Vo 1)Horizonte temporal y scenar!o Estrategias: opcionesy acciones

1)Problemética Escenario 2

L . entorno — 1)Futuro(s) deseable(es)

2)Caracterizacion Socio - . . ; ;

L 2)Dinamica de variables . 2)Acciones necesarias

Institucional 3)Estrategia de actores Escenario n
3)Analisis estructural 9

v

Afio 2006

Abril

Cuadros de técnicas:
1.Arbol de competencias/DOFA

Cuadros de técnicas:

Cuadros de técnicas:

2.Descripcion MSB del sistema
3.Visiones del mundo
4.Modelos MSB

5.Inventario de variables/factores

8.0leadas de desarrollo
9.Retrospectiva del sistema
10.Dindmica del sistema
11.Mactor

Ejes de Schwartz :
12.Identificacién de Componentes
13.Elaboracién de los escenarios

Cuadros de técnicas:

14.Anélisis de Porter
15.Andlisis Multipol

6.Matriz del andlisis estructural
7.MicMac

Fig 15: Estructura y secuencia temporal de los procesos y los conjuntos de actividades definidos
por las técnicas a usar.

4.2 Cronograma

La estructura de la Fig 15 indica la necesidad de desarrollar la prospectiva del
proyecto en cuatro fases a lo largo de los nueve meses comprendidos entre abril y
diciembre de 2006, ambos inclusive, lo cual corresponde a un estimado de dos meses

para cada una de las cuatro fases. Esto deja un mes adicional para asignar a
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cualquiera de éstas. La experiencia indica que el andlisis estructural, distribuido aqui

entre las fases de descripcion del sistema objetivo y de su evolucién, toma
normalmente entre tres y seis meses®. Los cuatro meses de las fases 1y 2 indican
gue, aunque no holgadamente, el tiempo disponible en el proyecto es adecuado con
respecto a esta técnica. Sin embargo, dado que la descripcion del sistema requiere
también la caracterizacion MSB, y esta fase es la que presenta el mayor nimero de
técnicas y de actividades (Tabla 4), se decidié asignar el mes restante a ésta,
guedando el marco de desarrollo temporal como se indica en esta Tabla 4. Sobre esta
base se construy6 el cronograma de ejecucién mostrado en la Fig 16, el cual conforma
la base del cronograma operativo de uso en ejecucion, ampliado en funcion de las 62

actividades definidas en prospectiva (anexo 6) de acuerdo con el presente documento.

Tabla 4: Tiempos y fechas estimados de ejecucién de las cuatro fases de la prospectiva del
proyecto.

Fase del proyecto Tiempo de | Fechade #de # de
gjecucion | ejecucidn | técnicas | actividades
(meses) (2006)

1. Descripcién del sistema objetivo Tres Abr —Jun 7 28
2. Evolucion del sistema Dos Jul —Ago 4 15
3. Construccion de escenarios Dos Sep — Oct 2 9
4. Estrategias. opcionesy acciones Dos Nov - Dic 2 10

* Ref 12, pag 18.
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Afio ....2006 ....2007
Plan de actividades Mes Apr [May |Jun |Jul |Aug |Sep |Oct |Nov |Dec |Jan |Feb | Tot
1|Descripcion del sistema objetivo

1.1|Problematica | 2 | 2 4
1.2|Caracterizacion Socio - Institucional 5 6 11
1.3|Andlisis estructural 5 8 13
2|Evolucién del sistema 0
2.1|Horizonte temporal y entorno 3 3
2.2|Dinamica de variables 3 3 6
2.3|Estrategia de actores 3 3 6
3|Construccién de escenarios 0
3.1{ldentificacién de componentes 4 4
3.2|Elaboracion de los escenarios 5 5
4|Estrategias: opciones y acciones 0
4.1|Futuros deseables 3 3
4.2|Acciones a considerar 3 4 7

Total de actividades por mes 71 13 8 9 6 4 5 6 4 0 0] 62

Fig 16: Cronograma de actividades en prospectiva del proyecto “Gestién del Conocimiento en la

ucv”
Nota: los niumeros indican el nUmero de actividades tal como aparecen definidas en los cuadros
resimenes a través del texto.

5 Observaciones finales

Dada la naturaleza de la prospectiva estratégica, la planificacién prospectiva del
Proyecto Gestion del Conocimiento UCV toca todos los aspectos fundamentales y
orientacion del mismo, por lo que surge como necesario explicitar un consenso amplio
sobre su contenido y orientacion, lo cual aunque no planteado de manera explicita, es
un requerimiento que debe cumplir el Comité Gerencial como parte de las actividades
de su gestion.

El planteamiento de la metodologia de trabajo en comités para la ejecucion de
las diferentes actividades aqui expuestas es una propuesta deseable, pero modificarse
de acuerdo con las circunstancias y recursos disponibles en cada momento de su
desarrollo. Por ejemplo, la no disponibilidad de todos los miembros de los comités de
energia y ampliado no deberia llevar a la paralizacion de una actividad o analisis sobre
la base de cualquiera de los enfoques aqui expuestos. La falta de algunos miembros

representativos de una pericia clave para el analisis respectivo podria compensarse
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con la técnica de consulta a expertos sobre una base personal, cuyos resultados se

incorporarian posteriormente al trabajo de los talleres de prospectiva a juicio del Comité
Gerencial.

La pérdida de la consultaria de un experto en prospectiva, resulta algo mas
complicada dada la escasa base de expertos del area en el pais y su consecuente falta
de disponibilidad de tiempo, lo cual complica y retarda cualquier sustitucién. Sin
embargo, la propuesta del presente trabajo es proceder con los talleres sobre la base
de los miembros del Comité Gerencial, ampliado en lo posible con cualquier experto o
grupo de expertos disponibles en el momento, y avanzar en el trabajo para su
validacion posterior por un experto del area de prospectiva y/o por el Comité de
Energia.

Finalmente, ha de tenerse en cuenta que la formulacién metodolégica aqui
presentada fue producto de discusiones intensivas con el experto en prospectiva que
actuaba como consultor para los meses de Octubre de 2005 a Febrero de 2006; y de
una revision analitica extensiva e intensiva de toda la literatura dada en las referencias,
gran parte de ella provista por el consultor, por o que en su contexto es un trabajo
acabado en forma ad hoc para el presente proyecto en particular y sus circunstancias.
Por lo tanto, vale la pena resaltar que este no es el Unico enfoque posible y que
cualquier otro consultor podria plantear un enfoque o enfoques diferentes de algunas
técnicas o blogues de técnicas o procedimientos metodoldgicos. A pesar de esto, hay
gue tener en cuenta que para el estado de avance actual del proyecto no seria
procedente una transformacién mayor, y la propuesta formulada en este trabajo se

puede considerar la Metodologia del Proyecto Gestion del Conocimiento en la UCV.
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