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Las herramientas de la
prospectiva estratégica:
usos, abusos y
limitaciones

ToOLS OF THE STRATEGIC FORESIGHT:
USES, ABUSES AND LIMITATIONS

Jean Paul Pinto

RESUMEN

La caracteristica omnipresente en todo estudio
de prospectiva debe ser la reflexion colectiva
sobre el futuro. Nada reemplaza al intelecto
humano en la construccién del futuro, ni siquiera
el mas sofisticado de los modelos informaticos.
Es fundamental asignar ta mayor parte del tiempo
del que se dispone al analisis de los variables y
actores que permitiran configurar el escenario.
Los instrumentos informaticos que acompanan a
las herramientas de tipo MICMAC, MACTOR,
MORPHOL 0 SMIC-PROB-EXPERT permiten tan
solo ahorrar tiempo y sintetizar toda la informacion
en un solo lugar para un manejo mas facil de la
misma. [.a mayor parte del tiempo debe estar
consagrada a la identificacion de las preguntas,
problemas y variables claves de futuro; de lo
contrario todo el trabajo se perdera una vez que
se lo haya ingresado al software: Garbage in,
Garbage out (Si entra basura, sale basura).

Para una mejor comprension del método francés
para la construccion de escenarios, la escuela
francesa de la Prospectiva

Palabras Claves: Prospectiva estratégica,
pensamiento colectivo. el futuro, MICMAC,
MACTOR, analisis morfoldgico, impactos
cruzados.

ABSTRACT

The characteristic throughout all foresight study
shouk be the collective thought about the future.
Nothing replaces the human intellect in the
construction of the future even more
sophisticated computer models. It is essential to
assign most of the time from that provided to the
analysis of variables and actors that allowed
setting the stage. The informatics tools that come
to the tools of kind MICMAC, MACTOR,
MORPHOL o SMIC — PROB - EXPERT allow
only save time and synthesize all information nto
one place for easier handling of it. Most of the
time should be devoted to identifying the
questions, problems and key variables for the
future otherwise all work will be lost once they
have entered to software: Garbage in, Garbage
out.

For a better understanding of french method in
the scenarios building, it should be objective

starting for explain that what it means the French
Scholl of Foresight.
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BREVE RESENA DE LA ESCUELA FRANCESA DE
LA PROSPECTIVA

La escuela francesa de la prospectiva nace, a
finales de la década de los 60, con las reflexiones
realizadas por una serie de brillantes pensadores
y filosofos que comenzaron a interesarse sobre
el destino, el futuro y el azar en nuestras vidas.
Entre las figuras mas reconocidas podemos citar
a Gaston Berger, Bertrand de Jouvenel, Pierre
Massé y Jerdbme Monod. Lastimosamente, y como
bien lo senala el propio Michel Godet, jamas
buscaron incorporar sus ideas al campo
académico o a formar nuevos discipulos detras
de ellos; sin embargo todos ellos constituyen los
grandes referentes en cuanto a pensamiento
prospectivo se refiere.

Habra que esperar el final de la década de los 80
para que Michel Godet se convierta en profesor
titular de la Catedra de Prospectiva Industnal
creada bajo su iniciativa y para que comiencen a
generarse proyectos de consultoria para
empresas como Renault, EDF, AXA, Lafarge, entre
otras. Paralelamente toma fuerza la revista
Futuribles, bajo la direccion de otra gran figura
contemporanea de la escuela francesa: Hugues
de Jouvenel. Ambos, Jouvenel y Godet comienzan
a dar cursos de capacitacion generando poco a
poco un mayor interés en esta indisciplina
intelectual de la ciencia. En este punto es
necesario aclarar que muchas de las herramientas
utilizadas por la escuela francesa tienen su origen
enaquellas utilizadas por la Rand Corporation en
los Estados Unidos. Sin embargo Michel Godet
tuvo el mérito de juntarlas y perfeccionarlas para
una mejor utilizacion de los futuros usuarios a
nivel mundial. Otra gran figura que prevalecio en
dicha década fue Jacques Lesourne.

En los noventas, sale a la luz el Lipsor ( Laboratoire
d’ investigation en Prospective, stratégie et
Organisation) en el CNAM (Conservatoire National
d’Arts et Métiers) generando una serie de nuevos
profesionales en el campo de la prospectiva que
siguen apoyando a empresas y territorios en la
construccion de los futuros posibles. Actualmente
el Lipsor cuenta con una escuela doctoral (co-
dirigida entre Michel Godet et [von Pesqueux), un
Master Profesional con diversas areas de
especializacion (territorial, medio ambiente,
innovacion, gestion publica, etc.) y un sitio web
con libros, revistas y software libres en linea.

En nuestros dias existen otras figuras que
comienzan y que ya han empezado a hacer historia
en la escuela francesa: Francois Bourse. Régine
Monti, Véronique Lamblin, Pierre Chapuy,
Philippe Mirenowicz, Fabienne Goux-Baudiment,
Marc Mousli, Philippe Durance, Saphia Richou,
entre otros.

Por lo que muchos sostienen que no existe una
verdadera escuela francesa de la prospectiva sino
mas bien figuras miticas como el mismo Michel
Godet o Hugues de Jouvenel, sin embargo todos
ellos han incidido para que la “metodologia y
herramientas francesas” tengan una huella propia
y sean reconocidas en el mundo anglosajon como
“The French School: La Prospective”.

Una vez que hemos descrito brevemente como se
origino la escuela francesa de la Prospectiva, seria
fundamental el describir las principales
herramientas utilizadas dentro de la metodologia
para la construccion de escenarios.

INTRODUCCION A LAS HERRAMIENTAS

Cada una de las herramientas utilizadas por Ja
escuela francesa tiene un objetivo especifico y
complementario. Cada herramienta puede servir
como insumo a la otra, lo cual hace del método
una herramienta secuencial y que requiere de una
reflexion colectiva por etapas.

Una de las primeras tareas tiene relacién con la
construccion de Ia matriz de andlisis estructural,
cuyo objetivo es analizar las relaciones
existentes entre las variables de un mismo
sistema. Tomemos como ejemplo el desarrollo
futuro de una ciudad, el sistema de la misma
estara conformado por variables claves como la
educacion, la generacién de fuentes de trabajo,
el transporte, la calidad de vida, el turismo, etc.
Por lo que se debera primeramente establecer
una larga lista con todas aquellas variables que
podrian de una u otra manera afectar al sistema,
para luego definirlas y analizar las posibles
relaciones existentes entre las mismas.
Finalmente con una escala de | a 3 se identificaran
cuales ejercen una mayor influencia sobre las
demads para luego tomarlas en cuenta en los
escenarios.

A continuacion se presenta un ejemplo de una
matriz estructural (MICMAC):
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MATRIZ DE ANALISIS ESTRUCTUAL
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Fuente: Elaboracion prapia, Espoch (2007)

El analisis morfologico se nutre de esta primera
etapa para seleccionar aquellas variables
(dimensiones) sobre las cuales seran
estructurados los escenarios. L.a metodologia nos
indica que el grupo de trabajo seleccionara las 6
o 7 variables identificadas como las de mayor
impacto para el futuro de la problematica en
cuestion, para luego analizar como cada una de
ellas podria modificarse a futuro: mejorar,
mantenerse mas o menos estable o empeorar. Es
decir para cada variable se conforman tres formas
posibles de evolucidn a futuro. A continuacion
se presenta un ejemplo que permite visualizar de
mejor manera el procedimiento a seguir:

A la izquierda de lo que se conoce como espacio
morfoldgico se colocan las vanables claves y ala
derecha las respectivas evoluciones de cada una.
Un escenario se construira uniendo un estado de
evolucion de cada variable (caminos
entrecortados), para luego armar con ¢stos
pedazos un escenario que se asemeje a una historia
sobre el futuro {imagen de futuro).

El juego de actores (MACTOR), es una
metodologia que busca analizar el
comportamiento futuro de unos determinados
actores que operan en un mercado: Cual es su
posicionamiento frente a tal o cual problema, con
quienes se podrian formar alianzas? Qué tan
fuertes son? Qué tan confiables son? Con
quiénes sera mas dificil negociar? Esas son parte
de las grandes incertidumbres abordadas por el
juego de actores. Para lo cual se debe
primeramente elaborar una lista con los principales
actores presentes en un sistema, para luego
recabar la mayor cantidad de informacién sobre
cada uno de ellos y conocer con mayor precision
como actuan y piensan. Luego con la ayuda de
diversas matrices de posicionamiento y de
relacion de fuerza se concluye si el escenario que
queremos que ocurra tendra dificultad o no en
imponerse, o con la ayuda de quienes sera mas
factible alcanzarlo o simplemente con quienes
habrd que negociar para que todos estén de
nuestro lado. A continuacién se presentan
algunos ejemplos de matrices Mactor:
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Evolucién negativa Evolucion de tendencia Evolucion posiltiva
Pig8 Crecimiento al 2% anual Crecimiento cercano al 4% Crecimiento superior al 8%
Balanza deficitaria ocasionada por Balanza ligeramente en superévit Balanza con importante superavit
un incremento importante de las gracias a un crecimiento de las gracias a la diversificacién de las
Balanza Comerdial impo_nac{lones y una estabilizacién o expaortaciones no lradicionales y _de exportaciones y a la firma de
disminucién de las exportaciones la firma de nuevos acuerdos de libre numerosos acuerdos de libre
no tradicionales y de acuerdos de comercio comercio
libre comercio
£l Ecuador invierte menos del £l Ecuador invierta cerca del 0,13% El Ecuador invierte cerca det
0.01% de su PIB en investigacién y de su PIB en investigacion y 0.5% de su PIB en investigacion
desarrolio por lo que se caracteriza desarrolto lo que le ha permitido estar y desarrollo, 1o que le permitido
T por un lento avance tecnolégico. Se ala par de sus vecinos en cuanto a estar por encima de sus vecinos
Avance tecnolbgico generan pocos avances a nivel de avances tecnolégicos en cuanto a avances
las universidades y de los pocos tecnolégicos se refiere
centros de investigacion existentes
en el pals
El Ecuador vive una crisis paolitica El Ecuador se caractenza por una El Ecuador se caracteriza por su
sin precedentes. can constantes mediana estabilidad, con gobiemos gran estabilidad polltica con
confrontaciones. un congreso que por lo general duran 4 arios y un gobiernos que usualmente son
Esiabilidad Polltica inestable. constantes cambios de congreso que legisia en funcién de reslegidos hastapor20 3
gabinete y de gobierno y numerosas las necesidades de ios ciudadanos. periodos. No existen
manifestaciones y movilizaciones Existen pocas confrontaciones y confrontaciones entre los
en contra del poder establecido manifestaciones an contra del poder poderes del estado y los focos de
establecido descontento contra el gobierno
de turno son muy aislados
El salario minimo vital se ha El satario minimo vital se situa por El salario minimo vital se sitta
Salario minimo vital estancado cerca de los 200 délares encima de los 300 délares mensuales por encima de los 400 délares
mensuales mensuales
Un 20% de la poblacién Menos del 10% de la poblacién Menos del 7% de la poblacién
Desempleo 1| econémicamente activa se econdmicamente se encuentra economicamente se encuentra
encuentra desempleada desempleada desempleada
£l nivel de escolarizacién en los £l nivel de escolarizacién en los l Existe un 100% de escolarizacién
niveles basicos se encuentra por niveles basicos se acerca al 70% basica y ef ingreso a las
Niveles de educacitn| | debajo del 50% y la desercién a y la desercion a nivel de las universidades se ha
nivel de las universidades publicas universidades publicas ha disminuico incrementado en un 40%
supera en 50% enun 20%

Fuente: Elaboracion propia, Espoch (2007)

Matriz 1 MAO

Actores Objetivos Participacioén
01 02 O3 04 O5 O6 delos actores
A1 Centros Educativos 1 1 1 A1 1 1 6
A2 Editoriales 11 14 14 1 4 6
A3 Escritores 1 1 A1 1 101 6
A4 Librerias L e T 6 Los objetives mas conflictivas
AS Ministerio de Educacion -1 -1 1 -1 1 -1 6 sonlos #2, 5-y 6 por tener un
A6 Cias. de Software y Hardware -1 -1 -1 1 1 1 6 mayor niimero de actares en
contraposicién
1 Numero de Acuerdos 4 3 2 2 3 3
2 Numero de desacuerdos 2 3 -4 -4 303
Posicionamiento (1) + (2) 6 6 6 6 6 6 El total nos permite saber si ury |
‘\ objetivo ha movifizado a muchos
_ Leyenda o . actores y si por 1o tanto es un
1 Actitud positiva del actor frente al objetivo en cuestion objetivo impartante para ellos

-1 Actitud negativa del actor frente al objetivo en cuestion
0 Actitud neutra del actor frente al objetivo en cuestién

Fuente: Elaboracion propia, ESPE (2007)
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Matriz de Influencias directas

Matriz MID A1
A1 Centros Educativos
A2 Editoriales
A3 Escritores
A4 Librerias
A5 Ministerio de Educacién
AB Cias. de Software y Hardware
Dependencia

NA O

-
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Fuente: Elaboracion propia, ESPL 2003

Otra de las metodologias utilizadas por la escuela
francesa es la del SMIC-PROB-EXPERT que
consiste en analizar la evolucion de un grupo
restringido de variables claves tomando en cuenta
el impacto que provocaria la aparicion o no de
una de ellas sobre la aparicion o no del resto, a
posteriori. Es decir, por ejemplo se condiciona la
aparicion del resto de variables a [a aparicion de
la variable 1: St Hl(variable 1) si se da en el futuro
que tan probable es que el resto de variables
también se hagan realidad y viceversa. Este tipo

Influencia
A2 A3 A4 A5 A6 Influencia

2 2 2 2 2 10

4 3 2 1 11
4 4 2 2 14
1 1 2 2 7
2 2 2 2 12
2 2 2 2 10

1 1M1 13 10 9

El actor i puede causar la desaparicién del actor j

El actor i puede interferir en el cumplimiento de de la misién del actor j

El actor i puede conspirar contra el éxito de los proyectos del j

El actor i puede influenciar de manera limitada en los procesos operatorios del actor j
El actor i tiene poca influencia sobre el actor j

de preguntas se las realiza a un grupo de
“expertos” que ha sido seleccionado previamente
en funcién de su conocimiento y experiencia en
el tema en cuestion. Cada experto responde a una
gran cantidad de preguntas (66) y luego las
mismas son ingresadas a un software para la
visualizacién de las combinatorias vy
probabiiidades por escenario.

A continuacidn se presentan algunos ejemplos
de encuesta y de combinatorias de escenarios

HIPOTESIS SMIC

En el 2017 se habré regionalizade el conflicto colombiano H.1
En e} 2017 se habra legalizado indiscriminadamente a los refugiados colombianes H2
En e} 2017 Jas luerzas armadas colomblanas sobrepasaran con total libertad el LPI para efiminar a las GIAC presentes en termtono ecuatonano| H3
En el 2017 no se realizaran operaciones combinadas con las fuerzas armadas de Colombia H4
En el 2017 las autoridades locales habrén consequido el control total sobre el maneyo de los recursos estratégicos del area HS
En el 2017 no existira ninguna indemnizacidn por parte de Colombia y USA hacia el Ecuador gor los efectos del plan Colombia Hé

1 Cual es la probabilidad de que H,i se realice?
2 Cual es la probabilidad de que H2 Se realice?
3 Cual es la probabilidad de que H3 Se realice?
4 Cual es la probabilidad de que H4 Se reafice?
5 Cua! es la probabilidad de que H5 Se realice?

6 Cual es la probabilidad de que HE Se realice?

Si H.1 se cumple, cual es la probabitidad que se cumpla H2

Si H.1 no se cumple, cual es la probabilidad que se cumpla H2

Fuente: Elaboracién propia, INAGUE 2007

MUY PROBABLE

PROBABLE YEDIAN. PROBABL. PQCO PROBL MUY PGCO PROB.

MUY PROBABLE

PROBABLE MECIAN. PROBABL. POCO PROBL. MUY POCO PROB.
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Evidentemente estas preguntas que se hacen con
H1 se deberdn hacer con el resto de variables lo
cual explica la gran cantidad de preguntas
existentes.

Aparentemente vivimos en un mundo en el que
cada vez hace menos falta pensar... Tenemos a
nuestra disposicion toda una serie de modelos y
software que facilitan nuestro trabajo y que de
alguna manera vuelven innecesania toda reflexion
sobre los problemas que nos rodean. Vivimos en
una época en la que le damos mas importancia a
lo que nos dice una computadora que a lo que
surge como fruto del intelecto humano.

En éste punto seria fundamental preguntarse ;qué
es mas importante? ; El uso en si de los modelos o
una reflexion pormenorizada sobre los futuros que
nos esperan a la vuelta de la esquina? Considero
que la respuesta tendria que ser lo
suficientemente tajante como para decir que no
existe accion mas prioritaria e irremplazable que
la reflexion colectiva sobre el futuro. Los modelos
son unicamente un apoyo “accesorio” a nuestra
voluntad de identificar los futuribles del mafiana.
Nada puede reemplazar a la reflexion, a la
imaginacion y al analisis intelectual en un estudio
prospectivo. Sin analisis, sin reflexion, no existe
estudio prospectivo aun cuando se utilicen los
mas sofisticados modelos y software existentes
en el mercado. En ¢l arduo camino hacia la
identificacion de los futuros posibles y deseables
el ser humano sigue teniendo un rol
preponderante no sélo como investigador y
sofiador sino también como constructor de
futuros.

Tomemos como ejemplo las diferentes
herramientas utilizadas por los franceses en la
Prospectiva Estratégica. Michel Godet, enel 2001,
ha logrado estructurar toda una metodologia con
una serie de modelos que permiten de una manera
secuencial y racional la identificacion de futuros
posibles y deseables.

Cuando uno mira por primera vez los modelos
tiende a pensar que basta con utilizarlos para estar
en capacidad de visualizar escenarios de futuro.
Sin embargo cuando uno comienza a interactuar
con ellos se da cuenta que cada uno de ellos
necesita de una importante reflexion preliminar.

Comencemos considerando el uso del analisis
estructural (MICMAC). Este modelo tiene como

objetivo 1dentificar las variables claves sobre lag
cuales se basaran los futuribles o futuros posibles,

Parece bastante sencillo, uno escoge un pequenio
grupo de variables, llena la matriz y el software
hace el resto...Sin embargo, ;cual es el
procedimiento para la identificacion de dichas
variables? ; Es solo cuestion de esperar y aparecen
las variables? Lastimosamente no, uno necesita
realizar primeramente un importante trabajo
retrospectivo (estudio del pasado) de manera que
se analicen los cambios generados en el sistema
para identificar a los actores y variables que han
dado origen a dichos cambios. Tarea bastante
complicada en nuestros paises debido a la escasa
informacion existente. Lo que significa que en
América Latina debemos ser buenos no sélo en
analisis prospectivo sino también en
estructuracion y manejo de bases de datos. Sino
existe informacién, es nuestro deber irla
estructurando para darle forma a nuestro estudio
prospectivo. El manejo de la Prospectiva también
implica por lo tanto el uso de herramientas de
Inteligencia competitiva. En éste punto
podriamos preguntarnos ;donde comienza el
estudio del futuro? ;Comienza en el futuro?
;Comienza en el presente? ;Comienza en el
pasado? La respuesta parece bastante clara,
aunque usualmente no lo es... Sin retrospectiva
no puede haber prospectiva. A esto debemos
anadir un estudio complementario sobre la
situacidn presente del sistema (estado del arte).

Una vez finalizada esta importante etapa, es vital
el identificar a un pequefio nimero de variables
que terminaran entrando a la matriz MICMAC.
Para lo cual se ponen en marcha una serie de
talleres prospectivos en los cuales de manera
colectiva, y después de un analisis participativo,
se identifican las variables que tendrian una
influencia preponderante sobre el futuro de una
determinada realidad. Este grupo restringido de
variables (40 a 70) pasan nuevamente por una
ctapa de reflexion colectiva en la cual los
participantes del taller analizan la influencia y la
dependencia de cada una de ellas con relaciéon a
las demas. Como podemos constatar hasta el
momento tenemos un 90% de reflexion
proveniente del intelecto humano y Unicamente
un 10% de uso de modelos. Una vez completada
la primera matriz se procede (ahora si) a utilizar el
software para la estructuracion de matrices y
graficos complementarios. Dichos graficos y
matrices seran el objeto de una nueva reflexion
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prospectiva de forma que se pueda identificar las
variables claves que pasaran a las etapas
siguientes. En definitiva, en el método del analisis
estructural, tanto el software, como las matrices,
tienen unicamente fines de apoyo a la reflexiony
al ahorro de tiempo.

El analisis estructural también tiene sus
limitaciones, es un método en el cual se requiere
de por lo menos una semana para llenar la matriz
de inicio ya que ¢l grupo tiene que hacerse entre
3000 y 4000 preguntas en el caso de 50 o 60
variables.... Por lo que sino se le llena de manera
paulatina puede ser considerada como una
herramienta un tanto pesada.

La segunda herramienta utilizada por los franceses
es la del Analisis del juego de actores (Mactor).
Esta herramienta no requiere necesariamente del
uso de un software sofisticado por lo que sc puede
llevar a cabo. de principio a fin en una hoja de
calculo tipo Excel.

En los diferentes cursos de Prospectiva
Estratégica realizados en Ecuador se esta dejando
de lado el uso del software a través del uso
generalizado del Excel de manera que se pueda
obtener una mayor apropiaciéon del método por
parte de los participantes. Recordemos que la
Prospectiva Estratégica no solo busca facilitar la
reflexi6n sobe el futuro sino también lograr una
mayor apropiacion de los diferentes modelos. Ante
los problemas complejos del mundo la mejor
herramienta es el uso de modelos simples y
justamente la Prospectiva Estratégica utiliza una
serie de herramientas que no requieren de un
avanzado nivel de matematicas o de informatica
por parte de los practicantes.

Eljuego de actores tiene como objetivo el analizar
de qué manera los actores se pueden posicionar
en el futuro con relacion a las variables y
objetivos claves de futuro. Es una metodologia
altamente estructurada que requiere la utilizacion
y el analisis de una gran cantidad de matrices y
de graficos por lo que puede convertirse en una
herramienta un tanto tediosa. Sin embargo, su
importancia es crucial tomando en cuenta que
los unicos capaces de cambiar el futuro somos
nosotros mismos en tanto que seres humanos
llenos de deseos.

Como dirian muchos pensadores franceses, el
futuro no existe, esta por construirse. Y los que

lo construyen (o lo destruyen) son los mismos
seres humanos. No existe un determinismo
fatalista con relacion al futuro. Todo puede pasar.
todo puede cambiar. Todo dependera de la
voluntad y de la fuerza de los actores de una
determinada reahdad.

El Mactor toma en cuenta todos estos parametros.
Analiza posicionamiento, relaciones de fuerza
entre los actores, potenciales alianzas entre ellos,
zonas de conflicto en el futuro, ambivalencia,
influencia, dependencia, etc. Es un método muy
completo que inclusive puede ser utilizado en
politica, en rondas de negociacion e inclusive
como herramienta de comunicacion.

De acuerdo con lo expresado hasta ahora pareceria
que en el Mactor las matrices son mas
importantes que la reflexion. Afortunadamente no.
ya que tanto los objetivos como los actores.
requieren de una importante reflexion preliminar.
Existen por lo menos siete etapas de reflexion
previas al uso de la matriz de entrada IMAO. No
cualquier objetivo puedae entrar a la matriz. No
cualquier actor puede ser tomado en cuenta en el
juego. Es fundamental realizar una lista con los
principales actores, elaborar una ficha detallada
de cada uno de ellos, identificar los objetivos que
persiguen en el juego, 1dentificar los campos de
batalla, volver a redactar los objetivos para
volverlos mas conflictivos, etc. Suman una gran
cantidad de etapas previas sin las cuales el uso
de las matrices no tendria ningun significado.
Recordemos la famosa frase “Garbage in, Garbage
out” (basura entra, basura sale). Cabe destacar
que cada una de las etapas previas son realizadas
por un grupo de trabajo que se caracteriza por
una constante reflexion colectiva. La Prospectiva
Estratégica no es ni serd un placer solitario. Sin
reflexion colectiva, no hay prospectiva.

El Mactor es también una herramienta que
requiere de importantes investigaciones y
analisis, de lo contrario no se obtendra nada
substancial con refacién al estudio sobre el futuro.
En el caso del Mactor podriamos decir que un
80% es reflexion colectiva sobre el futuroy apenas
un 20% corresponde al uso de matrices y de
software. El uso del software permite ante todo
un ahorro de tiempo ya que para su utilizacion se
requiere unicamente del llenado colectivo de las
matrices de entrada 2MAO y MID. Tomemos en
cuenta que para llenar una matriz MIDI
(influencias directas e indirectas) con 18 actores
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y 16 objetivos, en Excel, sin programacion, se
requiere practicamente una semana de arduo
trabajo.

El tercer método utilizado por los franceses es ¢l
Anilisis morfolégico. Recién en esta etapa
entramos a la construcciéon misma de los
escenarios. Es decir, después de largos meses de
reflexion colectiva sobre el futuro (retrospectiva,
talleres, MICMAC, Mactor) contamos con la
materia prima necesaria para darle forma a
nuestros futuribles.

E! Analisis morfologico es la combinacion de los
varios estados posibles que las variables claves
(identificadas en las etapas anteriores) podrian
tomar en el futuro. Lo que se busca es explorar de
qué manera podrian evolucionar en el futuro
diferentes variables de tipo econémico,
tecnologico, social, demografico, politico, etc.
Esta herramienta se caracteriza por la riqueza de
sus resultados ya que nos permite estructurar
una gran cantidad de escenarios en un abrir y
cerrar de ojos. Lastimosamente su principal
fortaleza es también su principal debilidad, ya que
podemos rapidamente encontrarmos frente a miles
de escenarios por analizar. Por lo que el trabajo
colectivo de reflexion resulta indispensable ya
que nos permite identificar a aquellas variables
realmente influyentes sobre una situacion
determinada. Tomemos en cuenta que un analisis
morfolégico con cinco variables (llamadas
dimensiones) y tres estados posibles para cada
una de ellas significan 243 futuros posibles. Por
lo que a mayor numero de variables y estados
posibles, mayor nimero de futuribles, lo que
vuelve el analisis practicamente imposible. La
clave es, por lo tanto, no equivocarse en la
identificacion de las vanables clave.

En caso de que alguna persona no quiera
“ahogarse” en los cientos de escenarios del
analisis morfoldgico, existe una forma altemativa
de explorarel futuro: El impacto cruzado.

Michel Godet, y su equipo pusieron en marcha
un modelo al que denominaron SMIC-PROB-
EXPERT. Este método también tiene como
desventaja el que unicamente se puede trabajar
con numero limitado de variables (llamadas
hipotesis de futuro). Mas que razones
matematicas existen razones logicas para trabajar
con un numero no mayor a seis hipotesis.

En éste sentido debemos mencionar que el SMIC
es un método que requiere de la puesta en
marcha de encuestas dirigidas a un panel de
expertos (usualmente 40 o 60). Dichas encuestas
incluyen afirmaciones frente a las cuales los
expertos deben dar su opinién sobre la
probabilidad de realizacion de las mismas
(probabilidad simple). Asimismo se les pide su
opinion sobre qué pasaria con las demas si una
de ellas no se llegara a producir en el futuro
(probabilidad condicional). Por lo que
rapidamente el experto se ve confrontado a una
gran cantidad de preguntas. Tomemos como
ejemplo una encuesta con seis hipotesis. El
experto tendria que responder a seis preguntas
de probabilidad de simple y sesenta de
probabilidad condicional positiva y negativa.

En caso de que se incluyan siete hipoétesis
estariamos hablando de 91 preguntas. Seria
dificil imaginar a un simple mortal respondiendo
mas de cien preguntas. Como podemos darnos
cuenta el nimero elevado de preguntas permite
compensar el nimero reducido de personas que
estamos entrevistando. En un estudio de
mercado comun y silvestre se encuestan como
400 personas a las cuales se les formulan unas
15 preguntas, en cambio en el SMIC, se
entrevistan unas 50 personas a las cuales se
les plantea unas 70 Preguntas. Ademas seria
dificil ubicar a una gran cantidad de expertos
sobre tal o cual problematica. La poblacion de
interés de un estudio prospectivo es
sumamente reducida en comparacion con la de
un estudio de mercado. Finalmente, cabe
mencionar que la reflexion juega un rol
primordial en el SMIC ya que una vez que el
software procesa las respuestas de los
expertos, los resultados son presentados de
una manera binaria en funcion de la realizacion
o no de las hipotesis. Se requiere de un analisis
pormenorizado de cada una de las
combinaciones de hipdtesis para estructurar
tanto los escenarios de referencia como los de
contraste. El prospectivista necesita
transformar las combinaciones binarias en
frases y palabras que permitan narrar cada uno
de los escenarios identificados. Considero que
ésta es una de las etapas mas dificiles del
método prospectivo ya que se requiere de
mucha imaginacién y analisis para estabiecer
el por qué tal o cual hipotesis se producird o no
en el futuro. En el caso del SMIC podriamos
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decir que un 70% es reflexion colectiva y
apenas un 30% corresponde al uso del
software. Es una de las herramientas
prospectivas que mas necesita de software.

Con la narracion de los escenarios y las
explicaciones sobre como pasar de la situacion
presente a la situacion futura se termina el método
de escenarios desarroliado por los franceses.

Los franceses utilizan un método sumamente
estructurado donde impera la racionalidad y la
rigurosidad. Considero que 10 mas importante
€8 que pasemos la mayor parte de nuestro tiempo
en el analisis y la reflexion y dejemos poco
tiempo para el uso de modelos y software cuya
utilidad se reduce muchas veces al ahorro de
tiempo. Los calculos y los graficos no tienen
porque reemplazar al anélisis, fruto del intelecto
humano.

Es nuestro deber en tanto que prospectivistas, el
sonar siempre la sefial de alarma ante las oleadas
tecnologicas que buscan reducir la importancia
del ser humano en la construccion del futuro. Las
maquinas pueden eiertamente cambiar nuestras
vidas pero los tinicos capaces de cambiar nuestro
futuro son las personas que nos rodean. El ser
humano es y sera por siempre, el unico dueno de
su propio futuro.

Europa en general tiene una fuerte tradicion en el
tema de los estudios de corte prospectivo, sin
embargo en Latinoamérica desde hace mas de una
década se han venido realizando importantes
estudios y avances metodologicos en el tema de
los estudios del futuro

EXPERIENCIAS DE APLICACION EN AMERICA
Latina Y ECcuADOR

Las experiencias en América Latina en cuanto a
aplicaciones del método de la escuela francesa
no SON Muy numerosas; ya sea por limitaciones
de idioma u otros no se han podido generalizar.
Uno de los paises que mas aplicaciones cuenta
seguramente ¢s Colombia, por cuanto uno de sus
mas reconocidos prospectivistas estudid en
Francia (Francisco Mojica) y logré realizar
diversos ejercicios tanto en el ambito publico
como privado. En el afio 2006 fui participe de una
de las reuniones del Convenio Andrés Bello
donde se analiz6 el tema de la universidad del
futuro. En dicha reunion se trabajé en base a las
evoluciones realizadas en un analisis morfologico.
Lo interesante de Ia experiencia colombiana es
que existe una riqueza en cuanto a los métodos a
utilizarse, ya que se emplean fos de la escuela
francesa, los anglosajones (Delphi) e inclusive
se dan aportes alternos como el de Javier Medina
quien proviene de la escuela de la prospectiva
humana y social. Otro pais con conocidos
prospectivistas es México, siendo una de las mas
activas actualmente la Dra. Guillermina Baena de
la UNAM. En el cono sur existe toda una red
liderada por Eduardo Balbi con ciertas
metodologias propias y otras basadas en la
escuela francesa de Godet. Finalmente, en el caso
ecuatoriano, existe mucho por hacer; se han
generado muchos avances en el campo
académico pero muy pocos en el profesional; los
ejercicios realizados se restringen basicamente al
campo militar, educativo y tecnologico pero
existen todavia vacios con relacién al tema
territorial, empresarial y gubernamental que
deberian ser solucionados en un futuro préximo.

¢ 55 .



CUADERNOS DE ADMINISTRACION / UnrvERsIDAD DEL VALLE / No. 40/ JuL. - Dic. 2008

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Bailly, J.P. (1999). Demain est déja la. Le tour d'Aigues, Editions de I’ Aube.

Bourse, F., Chapuy, P., & Meunier F. Construction et probahilisation des scénarios par la méthode
SMIC-PROB-EXPERT appliqué a l'agriculture et a I"automobile, Cahier du Lipsor, nro 21

Chapuy, P., & Monti, R. (1998). La filiére agricole et I’ environnement : scénarios 2010 par la
méthode Delphi Abaque de Réigner, Cahier du Lipsor, CNAM, nro 9, mars 1998

Chapuy, P. & Godet, M. (1999). Sécurité alimentaire et environnement . analyse du jeu des acteurs
par la méthode Mactor, Cahier du Lipsor, CNAM, nro 11, mai 1999

Durance, P., & Godet. M. (2008). La Prospective stratégique pour les entreprises et les territoires,
Dunod. Paris.

Giget, M. (1998). La dvnamique strategique des entreprises. Dunod, Paris.

Godet, M. (2007). Manuel de Prospective, tome |: Une indiscipline intellectuelle, Dunod, 3eme edition,
2007

Godet, M. (2007). Manuel de Prospective, tome 2: 1" art et la méthode, Dunod, 3eme edition, 2007

Goux-Baudiment F. (2001). Quand les territoires pensent leurs futurs. Editions de ’aube.

Jouvenel, H. de (2004). Invitation a la Prospective, Futuribles, coll. Perspectives, 2004

Mousli Marc, Pays basque 2010 : La prospetive participative dans un territoire d exception, Cahier
du Lipsor, CNAM, nro 15, juin 2004

Taleb, N.N. (2008). Le hasard sauvage, Les belles lettres, 2008

Taleb, N.N. (2008) Le cvgne noir, La puissance de I'imprévisible, Les belles lettres.

.36



