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1. La Prospectiva: Conceptos y definiciones
2. La Prospectiva: Métodos y tecnicas

3. El Método de Escenarios:
—  Comprender el presente
— Analisis Variables Claves
—  El' Juego de actores
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“Me interesa saber
como es el futuro,
porque es el sitio donde
voy a pasar el resto de
mi vida”.

Woody Allen

 El futuro no existe:

En estricto sentido solo
conocemos el pasado.

El futuro esta siempre en proceso
de hacerse, pero se compone de
materiales ya existentes, que
potencialmente se pueden
conocer.

Tenemos conocimiento del
pasado y del presente, y a partir
de ellos podemos construir
imagenes del futuro.

Las imagenes del futuro deben ser
plausibles y compartidas, es decir,
aceptables para el conjunto de
usuarios posibles.



@

La formula del Futuro:

F=(@xT)+(bxE)+(cxP)

T= Tendencia o inercia historica
E= Evento o acontecimiento inesperado
P= Propdsitos u objetivos individuales y/o colectivos

En que a,b,c, son parametros o coeficientes positivos, donde a+b+c=1

(Acuna y Konow, 1990)



Factores Impulsores de Cambio

« Demografia Cambios en la poblacion

« Ciencia y tecnologia Conocimiento e innovacion
 Medio Ambiente Ecologia global

« Actitudes, creencias, valores De la opinién hasta la religion

« Economia global Mercados sin fronteras, comercio
« Gobierno e instituciones Organizacion politica

« Amenazas Para la civilizacién y la infraestructuras



Era industrial > Era de la informacion

< _1 Globalizacién

% .7 Nuevas tecnologias

ot ....» Hipercompetencia

> Hiperinformacioén

A Multiculturalismo
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Un mundo previsible Un mundo complejo e imprevisible
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Sujeto

Objeto

Actividad

Clarividente
El que posee clarividencia

Clarividencia: Facultad paranormal
de adivinar hechos futuros u
ocurridos en otros lugares

Ver y dar a conocer lo desconocido (ya
sea futuro o no)

Visionario
El que, por su fantasia

exaltada se figura y cree en
quimeras

Vision: Conocimiento claro e
inmediato, sin raciocinio

Visionar: Creer que las cosas reales son
inventadas

Profeta

El que por sefales o calculos,
conjetura y predice
acontecimientos futuros

Profesia: Prediccion hecha en virtud
de un don sobrenatural

Profetizar: Anunciar algo que ocurrira o
tendra efecto, antes del tiempo regular

Anticipador Anticipacion: Accion y efecto de Anticipar: Hacer que ocurra o tenga

Que anticipa anticiparse (de anticipacion=de efectoalguna cosa antes del tiempo
ciencia ficcion) regular

Futurista Futuro: Que esta por venir Futurismo: Actitud espiritual, politica,

Dicese del partidario del
futurismo

emocional, etc. Orientada hacia el futuro

Prospectivo
Que se refiere al futuro

Prospeccion: Exploracion de
posibilidades futuras basadas en
indicios presentes

Prospectivar: Conjunto de analisis y
estudios realizados con el fin de explorar
o predecir el futuro en alguna materia

Futurdélogo

Persona que profesa o cultiva
la futurologia

Futuro: Que esta por venir

Futurologia: Conjunto de estudios que
se proponen predecir cientificamente el
futuro del hombre




De los Supersonicos a Blade Runner

Estudios de futuro
— Examinan el presente con un enfoque diferente del futuro
— Integran resultados de investigacion de diferentes campos de
conocimiento
— Ayudan a una mejor toma de decisiones para la construccion del
futuro deseable.
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titudes hacia el Futuro:

Avestruz: cierra los ojos ante el futuro.

Bombero: enfrenta los hechos cuando estos llegan.

Asegurado: Pre-activo, se prepara para los cambios previsibles.

Prospectivista: Conspirador-proactivo, trata de provocar los cambios en
base al futuro que desea construir
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A Diferentes enfoques en los
= estudios de futuro

ENFOQUE CARACTERISTICA

Prediccidon + Declaracion no probabilistica con un nivel de confianza absoluto
acerca del futuro

» Se basa en teorias deterministicas.

* Presenta enunciados no sujetos a controversia que pretenden ser
exactos sobre eventos futuros.

» Afirmaciones muy fuertes.

* Los investigadores profesionales del futuro suelen evitarlo

Proyeccion | * Analiza tendencias que van del pasado y el presente hacia el futuro
en un proceso lineal

* Asume la continuidad de un patrén historico

« Utilizada mayormente en procesos estadisticos: Economia y
Demografia

Prognosis « Es una afirmacion probabilistica acerca del futuro con un nivel de
confianza relativamente alto

» Se refiere a un enunciado condicionado

» Representa juicios razonados sobre algun resultado en particular,
que se cree el mas adecuado para servir como base a un programa
de accion

* Prevaleciente hasta principios de los anos setenta




Diferentes enfoques en los estudios de futuro

ENFOQUE CARACTERISTICA

Utopia Descripcion de una sociedad ideal
Construccion de un futuro diferente del presente, en el cual datos
del pasado y el presente son base para reformas de la sociedad
Predominan la imaginacion, la invencion, el peso de los anhelos y
temores humanos
Presencia muy fuerte de los valores

Foresight |dentifica la probabilidad de ocurrencia de eventos futuros basado
en tendencias presentes.
Establece una red de relaciones causales definibles entre
eventos.
Aplicado a actividades especificas, sobretodo tecnoldgicas y
econdmicas.
Vale por lo que valen sus premisas.

Prospectiva | * Anticipacion para aclarar la accion presente
Indisciplina Intelectual que se ocupa de: Ver lejos, Largo,
Profundo, En conjunto.
Ver la realidad “de otra manera”
Construye el futuro como una vision retrospectiva
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« Qué es la prospectiva

Ciencia que estudia el futuro para comprenderlo y poder influir en él.
Gaston Berger

Conjunto de analisis y estudios realizados con el fin de explorar o
de predecir el futuro en una determinada materia. Real Acedemia
de Lengua Espanola.

» Conjunto de tentativas sistematicas para obsevar a largo plazo, el
futuro de la ciencia, tecnologia, la economia y la sociedad con el
proposito de identificar las tecnologias emergentes que
probablemente produzca los mayores beneficios econdémicos y/o
sectores. OCDE

« Disciplina que provee la estructura metodologica para la
anticipacion mental del futuro.




|deas clave:

— La prospectiva es un elemento de apoyo a la decision
en la planificacion estratégica territorial.

— La prospectiva como ayuda para la identificacion de
los elementos clave de futuro para el territorio.

— La prospectiva como herramienta metodologica que
facilita y sistematiza la reflexion colectiva sobre el
territorio y la construccion de imagenes o escenarios
de futuro.

— La prospectiva como elemento que facilita la
anticipacion para afrontar los cambios en el entorno y
el seguimiento de los mismos en el territorio




ANTICIPACION ACCION

Erga
(Acciones y
realizaciones)

0g0sS Accioén Voluntad

(Pensamiento, reflexiva estratégica
racionalidad,

conocimiento)

APROPIACION

Motivacion y
movilizacion Epithumia

(Deseo, ganas)
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FOQUE FRANCES PROSPECTIVO
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Futuro unico

PN

Fatalismo Destino
(Todos nos (Ocurrira lo que
vamos a morir) tenga que
ocurrir)

e ¢ Cual Futuro?

Accion Humana - Futuros
‘ Posibles

Futuros
~"">  Probables

¢ Como lograrlo?
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La prospectiva no hace milagros...
No adivina el futuro No es la maquina del tiempo



Planeacion y Prospectiva

Causas de error de Prevision

Caracteristicas de la prospectiva

Parcial
En el fondo, todo sigue igual

Global
En el fondo, nada sigue igual

ariables

Cuantitativas, objetivas y conocidas

Cualitativas, cuantificables o no,
subjetivas, conocidas u ocultas

(economeétricos, matematicos)

Relaciones Estaticas, estructuras constantes Dinamicas, estructuras evolutivas

Explicacion El pasado explica el futuro El futuro es la razén de ser del
presente

Futuro Unico y cierto Multiple e incierto

Método Modelos deterministas y cuantitativos | Analisis intencional

Modelos cualitativos (analisis
estructural) y estocasticos (Impactos
cruzados)

Actitud frente al futuro

Pasiva o adaptable

Activa y creativa
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Pensamiento mecanico Pensamiento Intuitivo  Pensamiento estratégico

totipo del
blema

Proceso
intelectual

Resultado

Organiza Focaliza
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Superando techos mentales
— Pensamiento determinista
» No hay nada nuevo bajo el sol, hemos llegado a lo mas alto
— El freno de los paradigmas
« Todos somos prisioneros de nuestros paradigmas
— Confianza tendencial
« Extrapolando el futuro desde el presente
— Arrogancia cultural
« Es mas peligroso para aquellos que tienen un pasado destacado
— Ansiedad frente a nuevos hechos
» La enfermedad de la exageracion

— La informacion disponible
* Nunca es suficiente y nunca es concluyente



Yre . ¢ Qué parece estar sucediendo?
Analisis
I
Interpretacion

I

Prospeccion

¢ Qué realmente esta sucediendo?

PROSPECTIVA .-

¢ Qué podria suceder?
¢ Qué deberia suceder?

Salidas ¢, Qué necesitamos hacer?

¢, Qué deberiamos hacer?
¢, Como lo hariamos nosotros?



Analisis
B
Interpretacion

I

Prospeccion

Salidas

PROSPECTIVA .-

Escaneo de la inteligencia
estratégica.

Exploraciones al sistema
Contextos de futuros cercanos

Variables y Tendencias
Analisis de Impacto Cruzado

Pensamiento sistémico
Analisis

Escenarios
Métodos exploratorios y normativos

Reportes, Presentaciones, Seminarios

Desarrollo de opciones estratégicas y
planteamiento estratégico



Raya para la suma

<«

Herramienta metodologica
Persigue una reflexion colectiva

Disena el futuro deseado y los medios que permiten
aproximarse a este, a traves de las areas en las cuales
Incidir para lograr alcanzarlo.

« Trabaja en un contexto mas amplio, transversal y
multidisciplinario...vision global

« Es la anticipacion necesaria para iluminar la accion
presente.

« Recurre permanentemente a preguntas clave del tipo:
— ¢ Y por qué no...?
— ¢ Y qué pasaria si...?




Raya para la suma

Exploracién Induce las
de nuevos nociones
dominios desde el

punto de
vista del
futuro

Prospeccion + Perspectiva = PROSPECTIVA
Exploratoria Normativa
Implica tendencias, Construye el
contratendencias, “Futuro deseable” a
rupturas, partir de una
bifurcacién estrategia colectiva




* El Méetodo Prospectivo




Las 5 ideas claves de la prospectiva:

El mundo cambia pero los problemas permanecen
Los actores clave en el punto de bifurcacion
Un alto a la complicacion de lo complejo

Plantearse la buenas preguntas y desconfiar de las
Ideas heredadas

De la anticipacion a la accion a traves de la apropiacion
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Planficacion estratégica por escenarios: metelogia infegrada

El problema expussta,
el sistema a estudiar

Taller de prospactiva estratésica

=

o

\
/

.
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Variables clave
internas - externas
Betrospactiva
Analisis esmacmual

Diagnostico de

/

5

.

Escenarios

de entormo
Tendencias de peso
Rumpruras
Amenzzas v opormnidades
Bvaluacion de rieszns

la empresa
Arbal dz competencias
Analisis esmategion
. /
Dinamica de la empresa
&0 50 entorno
Retrospactiva
Tazzo dz actoces
Campoas de batalla
Plafos esTategLns
\ 6
Dre 1a identidad
al provecto
Opciones sstrategicas
Arcionas posihles

(valoracion, moovacion)

V

\

Evaluacion
de opciones estrategicas
{Analisis mticriteTio
e wm firiro inciamin)

y

B

Del provecto a la
eleccion estratégica por
el comite de direccion
Jerarquizacion da los objetives

'

g

Plan de accion ¥ de
puesta en marcha
Comirates de objetivas
Coordiacion ¥ seguimisnin
Vigla esTategica

El método prospectivo

i/
£l

Uso de herramientas
prospectivas.

El suefio del clavo y el riesgo
del martillo

Ignorar que el martillo existe
cuando encontramos un clavo
suelto.

Sabiendo usar el martillo,
creemos que todos los
problemas se asemejan a un
clavo
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La Caja de Herramientas de la
Prospectiva

El método de escenarios

Los talleres de prospectiva estratégica
Los arboles de competencia

Los talleres del analisis estratégico

El diagnostico estratégico

El analisis estructural

El método Mactor

El Analisis Morfologico

El Método Delphi

El abaco de Regnier

Impactos cruzados probabilizados SMIC-
Prob-Expert

Los arboles de pertinencia
El método Multipol




Comprender el Presente

» Definicidén de los subsistemas del objeto de estudio:
— EtapaO: Preparacion previa y definicion del “equipo prospectivo”
— FEtapa 1: Definicion del sistema a estudiar

« Asimilacion del objeto de estudio, investigacion documentada,
sistematizacién de informacién pertinente:
— FEtapa 2: Caracterizacion del sistema en estudio, el analisis FODA

Analisis las Variables Claves: los requerimientos de futuro.

* Censo de las Variables, tendencias de las variables elegidas como
emergentes, portadoras de futuro y tendencias pesadas.

— Etapa 3: Definicion de Variables
* Influencia y dependencia de las variables.
— FEtapa 4: Analisis Estructural, el método MIC-MAC

Juego de Actores y Campos de batalla
» Definicion de actores relevantes para el sistema estudiado.

— FEtapa 5: Identificacion de actores involucrados en variables claves.
* Analisis de posibles conflictos o alianzas frente a sus objetivos.
— FEtapa6: Identificacion de retos estratégicos y objetivos asociados y

Evaluacioén de relaciones de fuerza entre actores, el método MACTOR

Construccidon de escenarios y Apuesta Estratégica

« Elaborar las hipdtesis para el analisis morfologico

— FEtapa7: Definicion de “preguntas claves”, formulacion de hipotesis y
probabilizacion de escenarios, el método SMIC.

*  Construccion de futuros, imagenes posibles
— Etapa 8: Elaboracion de escenarios y Elecciones estratégicas.



Talleres

Delimitacion del sistema territorial y sus O R T T T T T T T T T T T T !
componentes o prospectivos
.................................................................................................... :a::................................
Diagnéstico variables internas Diagnéstico variables externas )E
Retrospectiva Situacion actual | Tendencia |(_ Analisis Estructural
.::::l-
Variables motrices, de enlace y < MICMAC
dependientes
Analisis Juego
EstrategiasdeACtores <lllllllllllllllllllllllllllllllllllllll ACtOreS
Actores MACTOR
... !..........................................................................................................................................
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Juegode Hlpo'tes|s <-------------------------------.-..==|. g
Preguntas claves para el futuro PPt Abaco de Regnier
Ill‘l““‘ Delphl
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v scenario Apuesta
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0 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000280 .o\bnp.o.o.o.o.o.o.o.o.o.o.o.o.o.ooooovorbélodoeoPoeortlpro]oeoﬁénlé--
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 El Método Escenarios
Analisis estructural




ETAPA O:

PREPARACION PREVIA . . .
~- Nivel directivo

Grupo de reflexion (analistas prospectivos)
« Definicidn del problema a abordar
» Horizonte de analisis

Interrogantes a despejar:

*Qué escala territorial

*Queé clientes o usuarios

*Qué oferta o servicios

*Qué objetivos

*Qué horizonte

*Con qué plazo se cuenta

*Con qué presupuesto se cuenta



ETAPA 1:

DEFINICION DEL SISTEMA -
- Taller de reflexion

Grupo de reflexion (analistas prospectivos)
*Delimitar el problema a abordar

*Establece marco de trabajo

*Condiciona el objeto de analisis

*Define el potencial universo de participantes

*Prevé posibles conflictos

*Acota ambitos de accion futura

Linea de base:
*Entrevistas a actores relevantes
*Investigacion de expertos
*Informacioén secundaria
Delimitaciéon del sistema o problema a resolver
*Analisis causas-efectos



ETAPA 2:
CARACTERIZACION DEL SISTEMA Taller de reflexion

Estructura del sistema

1 Grupo de reflexion (analistas prospectivos)
« Imagen del estado actual del sistema

Situacion actual:

*Detallada y profundizada en los planos cuantitativos y
cualitativos.

*De caracter global (que abarque dimensiones
economicas, tecnologicas, socioldgicas, territoriales,
ambientales, etc)

*Dinamica, poniendo en evidencia las “tendencias”
pesadas y los “gérmenes portadores de futuro”.
*Explicativa de los mecanismos de evolucion del
Sistema

Documento que caracteriza en forma
detallada el sistema y sus componentes,

con una base de informacion analitica e
histérica, de los principales fendmenos
que explican las evoluciones del sistema.




ANALISIS ESTRUCTURAL
Delimitar el Sistema

ESPACIO HORIZONTE

Descomponer en: TEMPORAL
sistemas y ambitos Horizontes de las rupturas

Tecnologia

Economia

* Organizaci6f”
Entorno =+ Sistema Internp

Sistema Externo e tema T

Reglamentacion

Sociedad




ETAPA 3:
DEFINICION DE VARIABLES

Grupo de reflexion (analistas prospectivos)
|dentificar variables del sistema
Variable es aquel factor cuya evolucion Fue
gravitante; Es gravitante; Puede ser gravitante

en el comportamiento de un sistema.

Estas variables suelen pertenecer a categorias como las
siguientes:

»economica

»social - cultural

» cientifico-tecnologica

»ambiental

» politico-administrativa

»normativo-juridica

»otras.

Lista homogénea de variables internas y
externas del sistema considerado. La

experiencia demuestra que esta lista no debe
exceder el numero de 70-80 variables.

Taller de reflexion

Buscando variables

Ficha de Variables
Describiendo factores
explicativos de la evolucion,
tendencias o rupturas.
Pasado, Presente, Futuro




ETAPA 4:
ANALISIS ESTRUCTURAL

Grupo de reflexion (analistas prospectivos)
Identificar las relaciones entre variables del sistema

Matriz de Influencia Directa

V6

V7

Vo | 5 Inf

; \/3 Dependsé L/_7?
(@] |

Taller de Analisis

Relaciones entre
Variables

Por cada pareja de variables, se
plantean las cuestiones siguientes:
¢ existe una relacion de influencia
directa entre la variable i y la
variable | ?

Respuestas:
NO — 0 Nula
SI — 1 Débil

2 Media
3 Fuerte
P Potencial




ETAPA 4:

-

Ejemplo

ANALISIS ESTRUCTURAL

Taller de Analisis

Relaciones entre
Variables

Matriz de relaciones directas entre variables

Variable A | Variable B | Variable C| Variable D | Variable E Inﬁ:‘;‘l -
Variable A 1 3 3 2 9
Variable B 0 3 2 1 6
Variable C 1 1 0 3 5
Variable D 0 0 3 3 6
Variable E 0 1 1 1 3
Depzlrjnzln:ncia L . i E .




ETAPA 4:

-

ANALISIS ESTRUCTURAL

Ejemplo con agrupacion por subsistemas

VARIABLES

1

2

3

4

5

6

7

A

8

10

11

12

13

14

15

16

17

18

1

X

X

o |0 | W N

7

Subsistema A

8

9

10

11

12

13

Subsistema B

14

15

16

17

18

Subsistema C




ETAPA 4:
ANALISIS ESTRUCTURAL

-

Grupo de reflexion (analistas prospectivos)

=
O
|
2
2
O
>
O

Identificar la motricidad de variables del sistema
Plano de Influencia Dependencia

VARIABLES MOTRICES  VARIABLES

DETERMINANTES PARA ARTICULADORAS

LA EVOLUCION DEL SUELEN SER CAUSA Y

SISTEMA EFECTO EN LA
EVOLUCION DEL SISTEMA

VARIABLES VARIABLES RESULTADO
SECUNDARIAS SIGUEN LA TRAYECTORIA
NO INCIDEN EN LA DEL SISTEMA PERO NO
EVOLUCION DEL INFLUYEN

SISTEMA

DEPENDENCIA é

Taller de Analisis

Relaciones entre
Variables

Se calcula la suma de
Influencia y Dependencia de
cada variable

Se expresa como par (i,j)
Se grafica en el Plano I/D



ETAPA 4:
ANALISIS ESTRUCTURAL

DEPENDENCIA %

Taller de Analisis

Motricidad de
Variables

Se calcula la suma de
Influencia y Dependencia de
cada variable

Se expresa como par (i,j)
Se grafica en el Plano I/D



Nombre y naturaleza de las relaciones entre variables

actual

v

potencial

Numero de relaciones que parten de “i”

Relaciones directas Relaciones indirectas Relaciones directas Relaciones indirectas
actuales actuales potenciales potenciales

1

2 1 0

(i—-m-—>Kk)

(imj— D




Directas Directas e Indirectas Directas e Indirectas
Actuales Actuales Actuales y Potenciales

MATRICES

INFLUENCIA
INFLUENCIA
INFLUENCIA

PLANOS @
DEPENDENCIA DEPENDENCIA
DEPENDENCIA

PLANO DIRECTO PLANO INDIRECTO PLANO POTENCIAL
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10 [ Calific. Recurso humano

11 | Sequridad social

12 | Sequridad del trabajo
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18 | Yolumen de inversion
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 El Método Escenarios
El Juego de Actores




ETAPA S:
DEFINICION DE ACTORES

-

Grupo de reflexion (analistas prospectivos)
* |dentificacidon de actores relevantes en el
sistema

» Se trata de incorporar a los actores que
(de cerca o de lejos) comandan las
Variables Claves identificadas en el
Analisis Estructural.

Interrogantes a despejar:

*NUumero de actores

*Representatividad efectiva de los actores
Intereses de los grupos

*Estimacion primaria de fuerzas
Compromiso de trabajo colectivo




-

Grupo de ACTORES

Realizar el Juego de Actores

MACTOR

o B W

e

ETAPA 6:
JUEGO DE ACTORES

Método MACTOR

Fases del MACTOR:
1.

|dentificar Estrategia de Actores
Tablero Estrategia de Actores

Retos estratégicos y objetivos asociados
Posicionamiento de actores
Matriz Actores x Objetivos (MAO)

Jerarquizacién de Prioridades de Objetivos por cada actor.
Matriz Posiciones Evaluadas

Evaluar relaciones de fuerza de los actores
Matriz Actores x Actores (MAA)
Plano Influencia/Dependencia actores

Analisis de convergencia divergencia de actores
Recomendaciones Estratégicas y Preguntas Clave del futuro



PA ©:

1.

RGO DE ACTORES

Fases del MACTOR:

|dentificar Estrategia de Actores
 Tablero Estrategia de Actores

Método MACTOR

Tablero estrategia de actores

Actor 1 Actor 2 Actor 3

Actor 1 | Objetivos: Medios de accion de Medios de accion de
Problemas Actor 2 sobre Actor 1 Actor 3 sobre Actor 1
Medios:

Actor 2 | Medios de accion de | Objetivos: Medios de accion de
Actor 2 sobre Actor 1 | Problemas Actor 3 sobre Actor 2

Medios:

Actor 3 | Medios de accion de | Medios de accion de Objetivos:

Actor 3 sobre Actor 1 | Actor 2 sobre Actor 3 Problemas

Medios:




ETAPA 6:

JUEGO DE ACTORES
- Método MACTOR

Fases del MACTOR:
2. Retos estratégicos y objetivos asociados

ﬁlerg estmctores
Actor 1 / Actor 2 \ Actor 3
Actor 1 Objetivos: Medios de accion de Medios de accion de
Problemas Actor 2 sobre Actor 1 Actor 3 sobre Actor 1
Medios:
e Actor 2 Medios de acion  &f  Objetivos: Medios de accion de
guntt® sumEm "tnag, . de Actor 2 sob! : Problemas Actor 3 sobre Actor 2
*® "ra,, acton \¢ Medios:
. Ta, - -
* by, W ion N ) ) »
*® "npgy eAcerSe u o WBdHOE & accion Medios de accio| Objetivos:
“‘ de Actor 3 sobre or 3 Problemas
o Ao Medios:
’0
L4
&

Reto Estratédico 1 Objetivo 1.1

.
.

< Objetivo 1.2
Reto Estrategico 2 Objetivo 2.1
Objetivo 2.2
Objetivo 2.3
Reto Estrategico 3 Objetivo 3.1




ETAPA 6:
JUEGO DE ACTORES

Fases del MACTOR:
3. Posicionamiento de actores
Matriz Actores x Objetivos (MAO)

Método MACTOR

MATRIZ 1MAO
Objetivo Objetivo Objetivo | Objetivo Objetivo Z
1 2 3 4 )

Actor 1

Actor 2

Actor 3

Actor 4

Actor 5

Actor 6

Actor 7

N° Acuerdos

N° Desacuerdos

o|lal*|of++|+ ||+

=N O|+ |O




ETAPA 6:
JUEGO DE ACTORES

Fases del MACTOR:
3. Posicionamiento de actores
Matriz Actores x Objetivos (MAO)

Identificar los objetivos mas Movilizadotes
y mas Conflictivos, a partir de una

observacion de esta matriz 1MAO.

Para avanzar con la identificacion de convergencias y
divergencias entre cada par de actores se
procede a multiplicar la matriz 1MAO
(Actores por Objetivos) por su transpuesta
1MOA (Objetivos por actores) y se obtienen
dos nuevas matrices, utilizando la siguiente
convencion:

« 1CAA (Convergencias Actor Actor)
obtenida por el producto matricial en que
solo se consideran los productos
escalares positivos

« 1DAA (Divergencias Actor Actor)
obtenida por el producto matricial en que
solo se consideran los productos
escalares negativa

Con ellas se pueden elaborar los graficos de
cohveraenciac v diveraenciacs csimnlee en los

Método MACTOR

1MAO
OBJ OBJ OBJ
ACT
ACT
ACT
1MOA
ACT ACT ACT
OBJ
OBJ
OoBJ




ETAPA 6:
JUEGO DE ACTORES

Fases del MACTOR:
3. Posicionamiento de actores
Matriz Actores x Objetivos (MAO)

« 1CAA (Convergencias Actor Actor)
obtenida por el producto matricial en que
solo se consideran los productos
escalares positivos

« 1DAA (Divergencias Actor Actor)
obtenida por el producto matricial en que
solo se consideran los productos
escalares negativos

1CAA
ACT 1 ACT 2 ACT 3
ACT 1
ACT 2
ACT 3
NO
CONV

Método MACTOR

1DAA
ACT 1 ACT 2 ACT 3
ACT 1
ACT 2
ACT 3
NO

DIV




ETAPA 6:

JUEGO DE ACTORES Taller de Analisis
~- Relaciones entre

Fases del MACTOR: Variables
6. Analisis de convergencia divergencia de actores

Companias

Compania
charter

Constructores

Asociaciones

de vecinos
Aeropuerto
de Paris



ETAPA 6:

JUEGO DE ACTORES

Fases del MACTOR:
3. Evaluacion de fuerzas de actores
Matriz Actores x Objetivos (2MAO)

MATRIZ 2MAO

Objetivo
1

Objetivo | Objetivo

2

3

Objetivo
4

Objetivo
5

Actor 1

Actor 2

Actor 3

Actor 4

Actor 5

Actor 6

Actor 7

N° Acuerdos

N° Desacuerdos

Método MACTOR

4 = Cuando el objetivo es
indispensable para la existencia
del actor.

3 = Cuando el objetivo es
indispensable para el
cumplimiento de la Mision del
actor.

2 = Cuando el objetivo es
indispensable para la realizacion
de los proyectos del actor.

1 = Cuando el objetivo pone en
duda o favorece de modo limitado
en el tiempo, los procesos
operacionales del actor.

0 = Cuando el objetivo tiene
débiles consecuencias para el
actor



ETAPA 6:
JUEGO DE ACTORES

Fases del MACTOR:
3. Posicionamiento de actores
Matriz Actores x Objetivos (2MAO)

Identificar los objetivos mas Movilizadotes
y mas Conflictivos, a partir de una

observacion de esta matriz 2ZMAO.

Para avanzar con la identificacion de convergencias y
divergencias entre cada par de actores se
procede a multiplicar la matriz 2MAO
(Actores por Objetivos) por su transpuesta
2MOA (Obijetivos por actores) y se obtienen
dos nuevas matrices, utilizando la siguiente
convencion:

« 2CAA (Convergencias Actor Actor)
obtenida por el producto matricial en que
solo se consideran los productos
escalares positivos

« 2DAA (Divergencias Actor Actor)
obtenida por el producto matricial en que
solo se consideran los productos
escalares negativa

Con ellas se pueden elaborar los graficos de
cohveraenciac v diveraenciacs csimnlee en los

Método MACTOR

2MAO
OBJ OBJ OBJ
ACT
ACT
ACT
2MOA
ACT ACT ACT
OBJ
OBJ
OoBJ




ETAPA 6:
JUEGO DE ACTORES

Fases del MACTOR:
3. Convergencia y divergencia de actores
Matriz Actores x Objetivos (MAO)

« 1CAA (Convergencias Actor Actor)
obtenida por el producto matricial en que
solo se consideran los productos
escalares positivos

« 1DAA (Divergencias Actor Actor)
obtenida por el producto matricial en que
solo se consideran los productos
escalares negativos

1CAA
ACT 1 ACT 2 ACT 3
ACT 1
ACT 2
ACT 3
NO
CONV

Método MACTOR

1DAA
ACT 1 ACT 2 ACT 3
ACT 1
ACT 2
ACT 3
NO

DIV




ETAPA 6:
JUEGO DE ACTORES

Por cada pareja de actores, se
plantean las cuestiones siguientes:
¢ existe una relacion de influencia
directa entre el Actor iy el Actor j ?

Grupo de reflexion (analistas prospectivos)
Identificar las relaciones entre actores del sistema

Matriz de Influencia Directa

act4 actb acté | act7 actn Z Inf

““ll.)

3
act 4 = Cuando el Actor i, puede

comprometer la existencia del
Actor j.

3 = Cuando el Actor i puede

: comprometer el cumplimiento de
act? la Mision del Actor j.

E— 2 = Cuando el Actor j puede
comprometer la realizacion de los
> proyectos del Actor j.

Dep 1 = Cuando el Actor i puede

comprometer los procesos
operacionales del Actor j.

0 = Cuando el Actor i tiene poca o
nula influencia sobre el Actor j.

= ¢ Actdinfluye sobre
Act5?

act4 = ™

acts

act6

actn




ETAPA 6:

JUEGO DE ACTORES

Z
m
r
C
m
Z
o
>

Grupo de reflexion (analistas prospectivos)

|dentificar la FUERZA DE ACTORES del sistema
Plano de Influencia Dependencia

ACTORES ACTORES DE ENLACE O
DOMINANTES ARTICULADORES
ACTORES ACTORES DOMINADOS
AUTONOMOS

DEPENDENCIA %

Taller de Analisis

Relaciones entre
Variables

Se calcula la suma de
Influencia y Dependencia de
cada actor segun la matriz
MAA.

Se expresa como par (i,j)
Se grafica en el Plano I/D



ETAPA 6:
JUEGO DE ACTORES Taller de Analisis

Dominancia de Actores

Se calcula la suma de

g T i CTORESDEEN co Influencia y Dependencia de
D@: INAN ARTICULADORES cada variable

SO SR R SO Se expresa como par (i,))
. Se grafica en el Plano I/D

AGTQRES ............................ S— A G-TOREws- D ADOS

AUTONOMQS .................... s -

VION3N14NI

DEPENDENCIA %



Figura 13-Plano de influencia-dependencia de actores
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 El Método Escenarios
Analisis morfoldgico




ETAPA 7:
DEFINICION DE “PREGUNTAS CLAVES”, FORMULACION DE
HIPOTESIS Y PROBABILIZACION DE ESCENARIOS

Exploracion del campo de posibles evoluciones

Preparar los elementos que iran a constituir una base de elaboracion
de escenarios, partiendo de constataciones a que se llegaron en las
fases anteriores: Variables Claves; Apuestas Estratégicas y Objetivos
del Juego de Actores.

. Esta destinado a escoger las variables, los
componentes a mantener y las hipotesis (Configuraciones) que se
consideran como cubierta o campo de posibilidades de evolucion
de cada variable o “componente”, siendo que la combinatoria de
estas configuraciones puede originar un gran numero de
potenciales escenarios.

. Se
utliza el método SMIC Prob-Expert, basado en consulta a expertos.



ETAPA 7:
DEFINICION DE “PREGUNTAS CLAVES”, FORMULACION DE

* HIPOTESIS Y PROBABILIZACION DE ESCENARIOS

a)Analisis Morfologico:

Obijetivo: Explorar el campo de evoluciones posibles, agrupando las
variables clave del Analisis estructural y las Preguntas Clave del Juego de
Actores en “Componentes”, definiendo después las configuraciones
posibles que pueden representar un futuro (en un horizonte temporal dado)
y explorando una combinatoria de esas configuraciones.

Analisis Estructural JAGUCLESRGETES —l

COMPONENTES > Configuraciones

Preguntas Claves —T



ETAPA 7:
DEFINICION DE “PREGUNTAS CLAVES”, FORMULACION DE
* HIPOTESIS Y PROBABILIZACION DE ESCENARIOS

Incertidumbres

mayores Certidumbres

Invariantes (I)

Tendencias
pesadas (T)

Trama morfolégica de los escenarios

Telon de fondo




Componentes

Configuracioones

Demografia en Europa

Al
Poblacion envejecida

A2
Flujos migratorios provenientes

A3
Nuevo baby-boom en Europa del

del Oeste Control de flujos migratorios del Sur y del Este Oeste y flujos migratorios
Conflictos éticos Problemas de integracion aceptables
Contexto o - B2 , B3
liti Tension y conflictos Conflictos limitados a los paises Nuevo orden mundial: mundo
geopo itico Desregulacion de la inter- del Sury a la Europa del Este multipolar interdependiente
dependencia Incertidumbre en el Occidente
Funcion de la Europa a cz c
del Est Desintegracion Desarrollo desigual Convergencia econémica e
el cste Guerras regionales Tensiones regionales y sociales integracion en la Europa del
Refugiados Oeste
Integracion D1 L e D3
Jaque de la Europa de los 12 Estabilidad de la Europa de los Integracién politica de la Europa
guropea Retorno a una Europa reducida 12 més limitada a la integracion de los 12

de los mercados

Extension a nuevos miembros

Reglas de concurrencia = B B3
d bi Proteccionismo nacional (fin del Proteccionismo regional Extension del GATT
y ae camplo GATT) (barreras regionales y libre Libre cambio
cambio en el interior del bloque) Concurrencia fuerte entre las
empresas
Globalizacion de la FL | = E3
p Reducida Contingente de las regiones y Intensivo
economia sectores
Progresion media anual Gl ez G3 &
del PIB Recesion Débil, con las Media Fuerte
Inferior fluctuaciones 2,5% Mas de 3%
0,5% 1,5%

Fuente: Godet M. y varios - "Scénarios globaux a I'horizon 2000", Travaux et Recherches de Prospective, n° 1, juin 1995




Definicidn del Espacio Morfoldgico:

La totalidad de las combinaciones que se pueden obtener a partir
de las configuraciones obtenidas para cada Componente, puede
alcanzar numerosas combinaciones conforme al numero de
componentes y configuraciones consideradas. (Por ejemplo: 4
componentes con 4 configuraciones cada una, da origen a 256
combinaciones, 4 x4 x 4 x 4 = 256)

Configuraciones
Componente A al a2 a3 a4
Componente B b1 b2 b3 b4
Componente C cl c2 c3 c4
Componente D d1 d2 d3 d4




ETAPA 8:
DEFINICION DE ESCENARIOS

Restringiendo el Espacio Morfologico:

Si consideramos para cada componente un evento cuya probabilidad de
ocurrencia es si 0 no.

Si a cada evento, le asignamos el numero 1 a la probabilidad de
ocurrencia en el futuro, y un numero 0 a la no ocurrencia, tendriamos:

4 eventos, 2 posibilidades, 24 =16 combinaciones

Probabilidad de ocurrencia

Evento A |:[1]i[0] [o] [o] [o] [1] [1] 1] [1] [1][1] [1] [o] [0] [0

EventoB |:[1]:[1] [o] [o|[o]|[o]| o] |o] o] 1] [1][1][1][1]]0

Evento C || 1)i[1] [1] [o] [o] [1] [1] [o] [o] [o] [o] [1] [1] [1] 1

Evento D :[1]:[1] [1] [1] [0] [1] [0] [1] [o] [0] [1] [o] [o] [1] [0



“,

e

Ejemplo: Analisis Prospectivo de Desarrollo de la Regién de
Cundinamarca, Bogota, Colombia.

‘ Componente

Evento

¢, Qué tan probable es que para el afio 2020, Bogota-
Cundinamarca...

Poblacién y E1. ...tenga su poblacion y actividades economicas
actividades distribuidas de manera equilibrada en el territorio?
economicas

Productividad E2. ...sea la tercera region mas competitiva de América
regional Latina?

Sostenibilidad
ambiental

E3. ...logre una relacion sostenible entre los
asentamientos humanos, las actividades productivas y los
ecosistemas con los cuales interactua?

Infraestructura fisica
y servicios

E4. ...disponga de cobertura y calidad de infraestructura
fisica y de servicios sociales basicos y del conocimiento,
para el desarrollo de los distintos sectores
socioecondémicos?

Institucionalidad

ES. ...logre consolidar un modelo territorial para el
desarrollo...para un territorio mas equilibrado y
desarrollado?

Cohesion social

E6. ...logre un importante grado de cohesion social?
(mayor gobernabilidad, eliminacién de conflicto armado,
reduccion de la pobreza, etc)




Escenario 1
COMNCENTRADO

@

Escenario tendencial
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Escenario 3

Escenario 2

RED DE CIUDADES

ESTADO DE JERARQUIA VIAL
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Resultado taller 1: evaluacion de Escenarios

Variables Concentrado Lineal Red de ciudades
Poblacién y actividades econdmicas © Vi 1,99 0,28 2,41
Productividad V2 -0,94 0,71 2,07
Sostenibilidad oV - 1,31 0,30 1,90
Infraestructura y servicios V4 -0,86 0,68 2,15
Institucionalidad ® Vs -0,82 0,65 2,22
Cohesién social ®vel -099 0,58 2,52
Consolidado -1,15 0,53 2,21

Calificacion ( 0 a 3 ) = efecto positivo de cada escenario para el
Cumplimiento de la hipétesis planteada en cada variable
Calificacion ( 0 a -2,5 ) = efecto negativo



En este escenario se busca revertir el proceso
de concentracidn de poblacidn en Bogotd
creando una red articulada de ciudades que se
integren y funcionen como un solo sistema. Este
escenano ofrece a la poblacidn la posibilidad de
ubicarse de forma equilibrada en todo el
temitorio.

La mayor concentracion de poblacicn,
infraestructura y servicios sequird existiendo a
corto y mediano plazo en Bogatd y la Sabana,
pero se ofrecen localizaciones alternas a partir
de ciudades y sitios con alto
potencial para desarrollar actividades
econdmicas, ubicar servicios y atraer
poblacidn. Los desarrollos alternativos a
Bogotd deben aprovechar el potencial exportador
detectado en el diagndstico.-

g
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ETAPA 8:
DEFINICION DE ESCENARIOS

Un ejemplo de aplicacién del modelo prospectivo

La industria de las flores colombianas y su desempeno en los
Estados Unidos [l

Situacion General del Mercado

Muy por encima de los Estados Unidos, la Union Europea es el gran
consumidor de flores en el mundo.

En 1997, los mayores importadores de este producto eran en su orden!2:

Alemania 30%
Gran Bretana 14.3%
Estados Unidos 13.1%
Holanda 12%
Francia 11.3%

Asimismo, los principales exportadores eran, en la misma época:

Holanda 66.6%
Colombia 14.8%
Israel 5.5%

Basado en el trabajo de Javier A. Jiménez Villamizar, (Maestria en Ingenieria Industrial. Universidad de los Andes, 1999) cuya
orientacién estuvo a cargo del autor.



Situacion en los Estados Unidos

Actualmente Estados Unidos representa el mayor mercado floral del mundo,
estimado en $US 15.000 millones al afo, no obstante que solamente el 25% de
las familias compran flores y que en los habitos de consumo sobresale la
modalidad "regalo" en ocasiones significativas.

Ocasiones no especiales 44%
Ocasiones especiales 956%
que son las siguientes:

Decoracion de la casa 19%
Cumpleanos 7%
Aniversarios 5%
Simpatia 9%
Navidad 9%
Amistad 4%
Dia de la madre 4%
San Valentin 3%
Accion de Gracias 1%

Otros 3%



Este mercado presenta actualmente tres grandes tendencias:

1.

La consolidacion de pequenas Yy medianas empresas
comercializadoras. Es el caso de "Usa Floral Products"”
(USAFP) que nace en 1997 con la adquisicion de ocho
empresas pequenas en Miami, Massachusetts, Arkansas,
California, Montana y Chicago. Las ventas de la empresa son
actualmente de mil millones de dodlares!l. Podemos afadir
también la presencia de "Dole Food Company", empresa de
frutas y vegetales, que entra al negocio por la adquisicién de
"Floramérica S.A."

El crecimiento del mercado genérico, a saber, el ofrecimiento
de productos de consumo masivo en alianza con los
supermercados.

El aumento de la calidad del producto.

Estas tres tendencias pueden afectar el consumo del producto
y a su vez los habitos de compra.

(1 Company Overview. http.www.usafp.com



Hipétesis de Futuro

En consecuencia, fenomeno del Comercio de las Flores en los
Estados Unidos esta definido por los siguientes "eventos” o
hipotesis para el afno 2010.

a. Creacion y fortalecimiento de marcas fuertes que
representaran el activo mas importante de las empresas.

b. Nuevos habitos de compra por parte de los consumidores,
diferente del simple regalo, y nuevos usos para las flores.
(adorno del hogar, p.e.)

c. Aumento de precio

d. Consolidacion de grandes empresas de comercializacién.

e. Aumento del consumo

f. Calidad muy superior a la actual.

Estos eventos los podemos agrupar en tres categorias:
a. Propios de la empresa
« Consolidacién de grandes empresas

« Marcas

b. Propios del producto

« Calidad

* Precio

c. Propios del consumidor
 Habitos

. Consumo



<

Estos son los resultados de la calificacion de probabilidades de los
eventos del estudio que estamos analizando y la determinacion de las
tendencias a que dan lugar.

evento probabilidad Tipo de
Tendencia
el | Creacion y fortalecimiento de 85 Fuerte
marcas
e2 | Nuevos habitos de compra 75 Moderada
e3 | Aumento de precio 35 Improbable
e4 | Consolidacion de 5 grandes 96 Muy fuerte
empresas comercializadoras
e5 | Consumo masivo (75%) 58 Débil
e6 | Aumento de la calidad 75 Moderada




Consolidacion de 5
grandes empresas
comercializadoras

75%

habitos de L I 58%
compra

— Consumo
759, masivo (75%)

Aumento de la
calidad

E3------ 35%
— Aumento de
precio




Q Escenario LA VIDA EN ROSA

& Es muy probable (tendencia fuerte) que la consolidacion continte y que al
lado de USAFP y "Dole Food Company" aparezcan otras empresas
competidoras como "Chiquita”, "Del Monte" y "Wal-Mart".

La consolidacion otorga a las empresas mayor poder de negociacion para
penetrar en nuevos segmentos de mercado por medio de un producto
genérico de bajo precio y buena calidad el cual puede ser distribuido
mediante canales de alto volumen en los supermercados.

De esta manera se vera favorecido el consumo masivo que podria
situarse en el 75% del mercado. (Recuerden que esta es una tendencia
debil)

El 25% restante seria un segmento especializado de alto precio, mayor
calidad y valor agregado de las floristerias.

De igual forma, podrian surgir nuevos usos de las flores en los campos de
la decoracion de hogares y para obsequios importantes. (Tendencia
moderada)

Las claves de este proceso estan en integrar al productor y negociar con
él volumenes, precio y calidad, de modo que se obtenga un precio final
razonable.

El mercado debera reaccionar con el apoyo de una campafa de
publicidad que consolide las marcas y promueva el cambio de opciones
de compra del cliente. (Tendencia fuerte).




Escenario Probable y Escenarios Alternos:

Escenario | Probabilidad | Acumulado | Nombre
110111 45% 45% La vida en Rosa
101101 12% 57% Flores Negras
100101 10% 67% Flores secas
100100 7% 74% Flor Marchita
000100 6% 80% La Modesta Flor

El Proyecto Vigia:

Debemos Evitar que el porque Flor Marchita
estar comercializador entre en | si esto
alerta conflicto con el productor | ocurre....
a.. Propiciar la investigacion yano La Modesta Flor
y la aplicacion de nos
tecnologias de punta estamqs
encaminando
El empeoramiento del hacia Flores Negras
conflicto armado en el
Colombia escenario
El recrudecimiento de la | 9 Flores Secas
recesion en los Estados | L@ vida en rosa”
Unidos sino
hacia...




Configuracion morfologica consensuada

* Frente a cada variable, analizar el comportamiento
futuro de ésta, en funcion de algunas hipoétesis de
contraste:

— Pesimista, Tendencial, Optimista
— Liberal, Tendencial, Conservadora
— Concentrada, Tendencial, Desconcentrada

« Cada conjunto de combinaciones, constituye un
relato basado en la probabilidad de ocurrencia de
las variables, y da origen a un escenario.
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Ejemplo de Escenarios:

« Estudio Escenarios posibles Futuro Borde Costero 2000-
2006, Region de Atacama:

Escenario A: Atacama a toda costa, no a costa de Atacama.
Escenario B: Atacama veértebra costera.

Escenario C: Al abordaje costero
Escenario D: Atacama recto y nivelado con el desarrollo.
Escenario E: Atacama de espalda al borde costero
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