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esde hace varios afios, al interior del Departa-
Dmento de Administracién de la UAM Azcapot-

zalco nos preguntamos acerca de la pertinencia
y actualidad de nuestro plan de estudios. De estos
cuestionamientos nace una reflexion dirigida, sobre
todo, a las cuestiones relacionadas con los prop6sitos
y caracteristicas esenciales que deberia tener un pro-
grama o curricula de estudio para la licenciatura de
administracién que permitiese, por un lado, mantener
el espiritu y propoésitos del modelo de universidad
publica formulado por nuestra institucién y, por otro,
que le posibilitara adecuarse a las necesidades y de-
mandas provenientes del aparato productivo, ahoraen
un profundo proceso de transformacién, en la basque-
da de su supervivencia entre las turbulencias y dina-
micas de una competitividad impuesta por los proce-
sos y redes globalizadores.

Con este trabajo intentamos participar de manera
eficaz en un didlogo que debiera involucrar a toda la
comunidad, mediante una reflexién basada, ademas
de la intuicién o pericia (emanada de forma inmediata
de nuestra experiencia como docentes), también en el
analisis y conclusiones derivadas de investigaciones
en el &mbito de la temética del programa de estudios.
El propdsito de nuestra investigacion pretende realizar
estudios prospectivos acerca de la probable evolucién
del entorno y de las conductas estratégicas de los

UBICACION TEGRICA Y CONCEPTUAL DE LOS ESTUDIOS
PROSPECTIVOS: RELACION CON EL METODO DE
ESCENARIOS EN LA ENSENANZA UNIVERSITARIA

Profesores investigadores del Departamento de Administracion de la UAM-A

actores que, en forma decisiva, determinan las deman-
das referidas a la formacién de los profesionales uni-
versitarios de la administracién, mismas que, bien
sabemos, deben ser tomadas en cuenta en la configu-
racion del perfil de un administrador, considerando
como referencia obligada las necesidades de la propia
licenciatura.

En esta oportunidad queremos informar de los re-
sultados alcanzados en esta tarea, referidos a las difi-
cultades y soluciones sugeridas por nuestro equipo en
torno a la ubicacién teérica y conceptual de los estu-
dios prospectivos y, en particular, a las cuestiones
relacionadas con el método de escenarios aplicados a
la tematica de la ensefianza profesional universitaria
de la administracion.

Es preciso anotar ademads, que la actualidad del
tema no proviene Unicamente de nuestras inquietudes
como miembros de una universidad publica atenta a
las demandas del mundo productivo, ya que también,
y quiza mas importante, es que intentamos reaccionar
ante el cuestionamiento de los paradigmas de com-
prensién tedrica con los cuales procuramos explicar la
realidad, lo que esta estrechamente relacionado con
los problemas teéricos y conceptuales no resueltos que
hemos ubicado en la revisién bibliografica efectuada
sobre este tema.

Nos referimos sobre todo a las caracteristicas que
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asume la complejidad del entorno y a la distinta natu-
raleza que adopta la incertidumbre, misma que los
actores deben disminuir en pos de la consecusién de
sus objetivos estratégicos al interior de las redes glo-
bales.

Para efectos de la exposicion dividiremos el trabajo
en tres apartados: el primero se dedica a la delimita-
cion de la tematica y a la ubicacion de las cuestiones
tedricas mas importantes involucradas en los intentos
de comprensién y apropiacién practica de los proble-
mas relacionados con los desafios que enfrenta la
educacién superior; al perfil profesional y las compe-
tencias requeridas en un mundo del trabajo desmate-
rializado, asi como a la evolucién del entorno que
impone la necesaria modificacion de las conductas y
estrategias de los actores sociales inmersos en un
mundo globalizado que carece de sentido y de pro-
yecto.

El segundo apartado enuncia los problemas con-
ceptuales y metodoldgicos que se derivan de las difi-
cultades para efectuar estudios prospectivos, ya que
cuando se incrementa drasticamente la complejidad y
la incertidumbre, cambia de naturaleza. Y, por Gltimo,
el tercero lo dedicamos a un analisis de diferentes
propuestas metodolégicas y conceptuales en torno a
los estudios prospectivos, con particular énfasis en el
método de escenarios. Finalizamos la exposicién con
algunas conclusiones que seran utilizadas para el ul-
terior desarrollo de nuestra investigacion.

El perfil académico-profesional
del administrador: algunas reflexiones
en torno a su configuracién

La adecuacién permanente del perfil académico pro-
fesional es una preocupacién sustancial del trabajo
universitario que intenta superar la brecha existente
entre la generacién de nuevos conocimientos (dinami-
ca, extension y profundidad) y las capacidades indivi-
duales e institucionales para aprehender, reproducir y
difundir los conocimientos acumulados, a la vez que
subsanar las deficiencias del proceso de formacion
que inhiben un pleno desarrolio de la imaginacién, la
capacidad creativa, los talentos, habilidades y destre-
zas de nuestros alumnos. Esta preocupacion que pare-
ce no tener fin ni limite es parte constitutiva de cual-
quier empresa pedagogica, asi como responsabilidad
permanente de todo educador.

Sin embargo, aparecen urgencias y demandas de la
sociedad que hacen olvidar que la preocupacién por

la calidad de la educacién es esencial, y en primer
instancia una preocupacién del educador pues ésta
depende, en gran medida, de la relacién que se esta-
blezca con el educando. Sentada esta premisa veamos
el sentido y origen de las demandas externas por
mejorar sensiblemente la calidad del proceso educa-
tivo en la ensefianza superior. A continuacién dedica-
mos nuestra atencion hacia las determinaciones obje-
tivas que intervienen en la configuracion del perfil
académico profesional.

Dos procesos parecen determinantes en el origen y
contenido de las demandas para una mejor educacion.
Uno es el proceso de globalizacién, el otro, el rapido
desarrollo, extensién y profundidad que se observa en
el conocimiento cientifico y tecnolégico. Ya bastante
se ha hablado de estos procesos; en esta ocasién nos
interesa resaltar algunos aspectos que consideramos
medulares; comencemos con la globalizacién.

El despliegue planetario de una competencia exa-
cerbada que no deja ningln espacio inmune, es una
nueva caracteristica que asume el capitalismo como
proceso mundial. Anteriormente el patrén de acumu-
lacién no sélo permitia la coexistencia de mercados
distintos, regulados por diversos modelos de acumu-
lacion y de eficiencia sino, mas atn, se reproducia en
esta diferencia.

Uno de los efectos mas destacados de lo anterior,
es la imposicion de un paradigma tnico del quehacer
eficiente. Su apropiacién por parte de los productores
determinara en forma inmediata sus capacidades com-
petitivas y, por tanto, su existencia como productor.

Aquellos que no puedan, no sepan o no quieran
adoptar ese patrén de eficiencia se veran excluidos del
mercado, pues los mercados diferenciados o protegi-
dos desapareceran rapidamente. Si la premisa es cier-
ta, nuestra permanente preocupacién por formar pro-
fesionales para mercados particulares, especificos de
los paises en desarrollo, ya no tendria mucho sentido.
Parece ser, en cambio, que la tendencia es hacia la
homogeneizacién del proceso de formacion de los
egresados de la educacioén superior.

Veamos ahora algunos aspectos del progreso cien-
tifico y tecnolégico con relacion a las necesidades de
formacion educativa; tales avances modifican de ma-
nera ineluctable las calificaciones que requieren los
nuevos procesos de produccién. Las maquinas e ins-
trumentos se vuelven mas inteligentes al ser guiados
por sistemas y procesos capaces de discernir y apren-
der de sus propios errores. Junto a ello, observamos
una creciente desmaterializacion del proceso produc-
tivo. Una parte importante del excedente esta consti-
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tuido en las sociedades modernas por bienes intangi-
bles.

En este contexto, las tareas exigen cada vez mas
capacidades intelectuales tales como el disefo, el
estudio y anélisis de procesos complejos e interactivos
que se realizan al interior de estructuras organizacio-
nales y funcionales donde disminuyen drasticamente
las jerarquias y las tareas se desarrollan con base en
proyectos llevados a cabo por equipos constituidos por
trabajadores polivalentes. En este sentido, los trabaja-
dores dejan de ser apéndices de las maquinas, objetos
intercambiables. Ahora las tareas se personalizan.

Por estas razones la idea de una calificacién precisa,
especifica, ligada a la idea de la pericia material ya no
es determinante para conseguir empleo. En la actuali-
dad las empresas exigen de sus trabajadores potencia-
les un conjunto de competencias especificas que com-
binen la calificacién propiamente dicha, adquirida
mediante la formacién técnica y profesional, el com-
portamiento social, la aptitud para trabajar en equipo,
la capacidad de iniciativa y la capacidad de asumir
riesgos; en sintesis, un trabajador como sujeto del
cambio que pone su empeiio personal en éste.

Entonces las capacidades de aprendizaje, de comu-
nicacién y trabajo en equipos; la de enfrentar y solu-
cionar conflictos asi como la capacidad para estable-
cer relaciones estables y eficaces entre las personas
parecen ser los requisitos indispensables para la adqui-
sicion de un empleo. A ello se debe agregar otra, la de
acopiar y procesar informaciones especificas y perso-
nalizadas, destinadas a un proyecto especifico.

Una primera conclusién que podria deducirse es
que lo primero es aprender a conocer. Aqui, sin em-
bargo, hay que tener en cuenta los rapidos cambios
derivados de los avances de las ciencias y de las
nuevas formas que asumen las tareas econémicas.
Parece conveniente compaginar una cultura general,
suficientemente amplia, con la posibilidad de estudiar
a fondo un ndmero reducido de materias destinadas a
la obtencién de pericias especificas. Esta cultura gene-
ral sirve de pasaporte para una educacién permanente,
en la medida en que supone un aliciente y sienta las
bases para el aprendizaje para toda la vida.

Otra de las cuestiones importantes a considerar
consiste en el aprender a hacer. En este sentido, con-
viene no limitarse a conseguir el aprendizaje de un
oficio sino mas bien, facilitar la adquisiciéon de una
competencia que permita hacer frente a numerosas
situaciones, algunas imprevisibles, facilitando el traba-
jO en equipo.

En este contexto, la formacion profesional debe ser

comprendida como parte de un sistema mayor, adn
mas integrante, de una sociedad educativa basada en
la adquisicién, la actualizacién y el uso de tos cono-
cimientos. Mientras que la sociedad de la informacién
se desarrolla multiplicando con ello las posibilidades
de acceso a los datos y a los hechos, la educacién debe
permitir que todos puedan aprovechar dicha informa-
cion, recabarla, relacionarla, ordenarla, manejaria y
utilizarla.

En este sentido, se deben reconsiderar y unir las
distintas etapas del proceso educativo bajo el supuesto
de una educacién para toda la vida que, entre sus
ventajas, otorga flexibilidad, diversidad y accesibili-
dad en el tiempo y en el espacio y cuyo propésito es
la estructuracioén continua de la persona, de sus cono-
cimientos y aptitudes pero también de sus facultad de
juicio y accion.

La universidad debe diversificar su oferta constitu-
yéndose como la plataforma privilegiada de la educa-
cién para toda la vida, con este fin debe abrir sus
puertas también a los adultos que quieran reanudar los
estudios, adaptar y enriquecer sus conocimientos o
satisfacer sus ansias de aprender en todos los ambitos
del saber cientifico, tecnolégico y cultural.

Problemas conceptuales y metodolégicos
del ejercicio prospectivo

Incremento de la complejidad
y cambio de naturaleza de la incertidumbre

Una de las preocupaciones constantes que es posible
ubicar en casi todos los autores dedicados al analisis
de los principales problemas que enfrenta la sociedad
contemporanea es, sin duda, la intensidad y la veloci-
dad de los cambios que ha tornado al mundo cada vez
mas complejo y ha impregnado a los acontecimientos
de una incertidumbre cuya calidad atn no podemos
claramente identificar.

Para los miembros de las sociedades modernas, la
permanente modificacion de las condiciones de vida
no representa una gran novedad. Nuestro mundo se
ha caracterizado, justamente, por un cambio perma-
nente en todo orden de cosas y a tal situacion nos
hemos adaptado. Mas aiin, podria incluso argumen-
tarse que para los individuos en las sociedades del
presente, la idea del cambio permanente de alguna
manera se ha constituido como una forma regular
de concebir la vida y hasta la concepcién misma de
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bienestar esta estrechamente ligada a la presencia de
la novedad, del cambio como tal, en tanto se vincula
de forma inmediata con nuevas y mejores formas de
satisfacer las necesidades. Sin embargo, a pesar del
cambio permanente el mundo era en gran medida
previsible pues a pesar de la constante variacion no se
consideraba desconocido. En la actualidad las circuns-
tancias son otras. La acentuada aceleracién del cam-
bio genera una realidad que resulta incomprensible al
menos de manera inmediata; con ello la previsién se
dificulta.

En efecto, conjuntamente con modificar los produc-
tos, sistemas y estructuras productivas y de consumo,
la intensidad y dinamica del cambio diluye todas las
certezas, generando una incertidumbre de otro tipo,
de otra calidad. Algunos autores plantean, incluso, que
nos enfrentamos a un cambio de la naturaleza misma
de la incertidumbre y que la nueva forma de ésta en
ningldn caso puede ser aprehendida y mucho menos
manipulada con los métodos, conceptos y supuestos
tedricos con los que hasta ahora se pretende conocer
y predecir el comportamiento de la realidad.

En lugar de la regularidad que al parecer anterior-
mente existia, entre las causas y sus efectos, nos en-
frentamos a fenémenos irregulares que escapan a
nuestra comprension y, por tanto, disminuyen drasti-
camente las capacidades de manipulacién de la reali-
dad. Estamos frente a un proceso de transformacién
que no se explica tinicamente como producto de una
evolucién acumulativa y acelerada de los fenémenos
y procesos que conforman la realidad.

Por el contrario, encaramos una evolucién acelera-
da drasticamente que genera turbulencias y zonas de
inestabilidad que tienden a permanecer, conformando
estructuras que alteran notablemente la morfologfa de
los fenémenos. Ademads, se constituye un campo pro-
picio para las mutaciones (salto cualitativo que con-
duce a una nueva calidad de fenémenos); de alif es
que podemos explicar la inusual proliferacion de la
diversidad y que, al mismo tiempo, nos permite razo-
nar en torno a las inesperadas y frecuentes fluctuacio-
nes que son, en dltima instancia, los responsables de
la sorprendente variedad y riqueza de formas y estruc-
turas que observamos en la realidad. Esta situacién nos
llevé a plantearnos la siguiente hipétesis de trabajo: el
vertiginoso mudar de la realidad y la irregularidad con
que se presentan los fendmenos son caracteristicas
propias de las etapas de transicion. Es una transicion
doble, y a su vez estaria doblemente determinada.

Lo anterior quiere apuntar el hecho de que estamos
presenciando la transicion simultanea de dos procesos

de suma importancia en la sociedad contemporanea,
y aunque reciprocamente determinados y potencia-
dos, deben analizarse en forma separada dado sus
alcances y la magnitud de sus consecuencias. Nos
referimos, por una parte, a la transicién que se inau-
gura ante el declive de un paradigma cientifico domi-
nante (ante la pérdida de su capacidad explicativa), lo
que permite la irrupciéon de nuevos paradigmas que
refutan y pretenden otorgar nuevas formas de com-
prensién de la realidad y, por otra, a la transicién
abierta a partir de la superposicién de dos patrones de
acumulacién o, mejor dicho, la superposicién de dos
|6gicas distintas de acumulacién, lo cual se revela en
la metamorfosis que experimenta el proceso de gene-
racién de valor en las empresas, “valor-conocimiento”
donde, de manera inmediata, la generacién de nuevo
valor depende de la apropiacién por parte de los
productores de las formas mas avanzadas del conoci-
miento.

En este contexto, destacamos la aparicién de ciertas
estructuras organizacionales particulares denomina-
das por Prigogini como estructuras de “no equilibrio”
o “estructuras disipativas”. Dichos conceptos, origi-
nalmente acufiados para el analisis de una nueva
calidad de fenémenos de la materia, se han trasladado
al campo de las ciencias sociales bajo el supuesto de
que las capacidades de adaptacién y de estructuracion
del comportamiento y de las interacciones humanas
-ubicadas en un estado de transicién-, pueden apre-
henderse a partir de dos caracteristicas fundamentales
de los sistemas dindmicos no lineales, capaces de
verificar transiciones bajo condiciones de no equili-
brio: la aparicién y permanencia de estructuras de no
equilibrio y la “bifurcacién” hacia nuevas ramas de
solucion (fuente de innovacién y diversificacion, dado
que dota a los sistemas de un tipo nuevo de solucio-
nes). Estas caracteristicas, pensamos, podrian utilizarse
en la comprensién del comportamiento e interaccion
entre los actores sociales, sus organizaciones e institu-
ciones. Lo anterior sustenta el supuesto de que los
modelos dinamicos no lineales, con sus posibilidades
para la evolucién y el cambio, son los mas adecuados
para la descripcion de los problemas actuales de las
organizaciones econdmicas sujetas a un proceso ince-
sante de innovacién, en el contexto de una época de
transicién en que prolifera la diversidad y se incremen-
tan los niveles de complejidad y de incertidumbre.

Si lo anterior es correcto, deberiamos introducir
nuevas categorias de analisis para la aprehensiéon de
la realidad, pues en una etapa de transicién deben
enfrentarse fendbmenos complejos e irregulares que no
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pueden reducirse, ni mucho menos comprenderse a
partir de determinaciones causales lineales y univocas,
como tampoco se explicaran por determinaciones te-
leolégicas que no consideren los juegos estratégicos
de los actores en condiciones de extrema complejidad,
vasta dindmica y altos niveles de incertidumbre.

De aqui, pensamos, se puede justificar el cambio de
perspectiva propuesto, que enfoca su atencién sobre
procesos muy singulares en los cuales emergen estruc-
turas sistémicas que no requieren (mejor dicho, no
buscan) recuperar las condiciones del equilibrio y, por
el contrario, se reproducen en ella. Esta idea se genera
en la fisica del no equilibrio (teoria de sistemas dina-
micos) y sustenta el hecho de que la materia se com-
porta de una forma radicalmente distinta en condicio-
nes de no equilibrio, en donde los fenémenos
irreversibles desempefan un papel fundamental. En
tales condiciones surgen correlaciones de largo alcan-
ce; con lo cual aparece una nueva coherencia, reve-
landose asi el papel creador de este tipo de estructuras.
Dichas estructuras espaciotemporales son imposibles
de realizar en equilibrio y, al parecer, sélo existen
mientras el sistema disipa energia y permanece en
interaccién con el mundo exterior (Prigogine, 1997).

La utilidad del traslado de esas categorias analiticas
propias de la fisica para facilitar una mejor compren-
si6n de los fenémenos sociales, radica, a nuestro pa-
recer, en la posibilidad de distinguir un nuevo tipo o
clase de determinacion de la turbulencia propia de la
transicion: la probabilistica. Se podria afirmar, enton-
ces, que los acontecimientos sociales estarian triple-
mente determinados.

La primera determinacion es la teleolégica. En al-
guna medida, los fenémenos sociales estan determina-
dos por las metas y aspiraciones humanas a través de
las cuales los sujetos sociales pretenden, de manera
deliberada, transformar la realidad con el fin de reali-
zar sus propios intereses.

La segunda determinacién es la denominada cau-
sal. Al igual que en los fenémenos naturales (hasta
hace muy poco se pensaba que asi actuaba la natura-
leza), existen determinaciones objetivas; es decir, in-
dependientes de la voluntad de los sujetos. A partir de
la observacién del comportamiento de la naturaleza,
se le conoce y sistematiza al amparo de una relacién
lineal, univoca, de caracter necesario, entre las causas
y efectos. Lo anterior posibilité que las ciencias natu-
rales alcanzaran la certidumbre, asociada a una des-
cripcién deterministica de la realidad.

La tercera determinacién es visible en estructuras

disipativas o de no equilibrio, las que se gufan por las
leyes probabilisticas, tema que posteriormente abor-
daremos en la parte dedicada al plan como ejercicio
social.

Lo que nos interesa destacar en este momento, es
que la probabilidad, el determinismo causal y la de-
terminacion teleol6gica, no se oponen sino que mas
bien se complementan. Es justamente, a nuestro juicio,
que en este equilibrio reside la capacidad de una
interpretacién eficaz de la realidad cambiante, propia
de una etapa de transicién.

Veamos algo mas acerca de esta determinacion
probabilistica. En la evolucién de un sistema que se
encuentra en una etapa de disipacién de energia se
producen fenémenos irreversibles que abren un punto
de bifurcacién al interior del proceso evolutivo. De
esta ramificacién emergen varias soluciones y la elec-
cién de éstas es dada por un proceso probabilistico.
Una importante propiedad de estas bifurcaciones es su
acrecentada sensibilidad, la cual se hace explicita en
el hecho de que bastan pequefias variaciones para
romper la simetria; la regularidad y, por tanto, las
probabilidades de la emergencia de nuevas estructu-
ras, radicalmente distintas a las antiguas estructuras de
equilibrio, es muy alta. ;Lo anterior podria explicar
nuestro concepto de transicion? Creemos que si, pero
también podria servir para comprender algo mas acer-
ca de la complejidad y de la nueva calidad que adopta
la incertidumbre.

Estos seran los temas siguientes; iniciamos con la
complejidad. En el lenguaje cotidiano, ésta se asocia
frentemente con complicacién, esto es, con el incre-
mento del grado de dificultad para comprender un
suceso o para manipular ciertos eventos. Sin embargo
esta identificacion no resulta suficiente para compren-
der la evolucion, diversificacion e inestabilidad que
transita por doquier.

Al iniciar la bisqueda sobre el origen del término,
lo vemos asociado indisolublemente con la biologia.
Efectivamente, en ese dominio del saber los organis-
mos complejos se inician en el momento en que se
acumulan y diversifican las moléculas formadas por
cadenas de carbono o moléculas organicas, a partir de
la cualidad de esta clase de atomos que pueden con-
formar [...] una cantidad ilimitada de cadenas distintas
en su tamano, ramificacién, plegamiento y composi-
cion (Maturana y Varela 1984: 22), lo cual favorece la
diversidad morfolégica y quimica de las moléculas
organicas, lo que permite, precisamente, la existencia
de los seres vivos.
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Posteriormente, en este mismo campo del saber la
complejidad enuncia ciertas capacidades de algunos
componentes moleculares que permiten la unidad
autopoiética celular, lo que a su vez posibilita el
establecimiento de una red continua de interacciones
dindmicas conocidas como metabolismo celular. En
este paso es cuando percibimos la aparicién de un
borde, limite o membrana, esto es, una cierta arquitec-
tura espacial, en la cual se integra una precisa red de
transformaciones que permite la conformacién de una
organizacién, aquello que lo define como una unidad
autébnoma; de acuerdo con Maturana, es aquella uni-
dad o sistema capaz de especificar su propia legalidad.

De estos aportes es preciso rescatar dos cosas: la
complejidad se explica a partir de un proceso evoluti-
vo de transformacién por etapas sin discontinuidad.
Igualmente, la complejidad posibilita la organizacién
y se reproduce en ésta, y se entiende por organizacién
al conjunto de relaciones que deben existir entre los
componentes de algo y al interior de una misma
estructura, para que se reconozca como miembro de
una clase especifica. La transformacién por etapas
continuas y la organizacién conforman las unidades
autopoiéticas, organizaciones capaces de generar las
condiciones de su autoproducién mediante la interac-
cién continua y estable entres sus componentes inter-
nos y entre la organizacioén y su entorno.

Otra contribucién importante sobre el tema de la
complejidad la encontramos en los trabajos de Luh-
man acerca de las decisiones al interior de las organi-
zaciones. Para este autor un sistema es complejo cuan-
do por su tamafo (nimero de elementos incluidos) las
interacciones o combinaciones entre sus elementos no
se pueden dar entre todos y cada uno de sus elementos,
por lo que las relaciones deben producirse selectiva-
mente.

En efecto, un calculo matemético nos indica que un
incremento aritmético en el nimero de elementos
provoca el aumento geométrico del nimero posible
de interacciones, y dados los limites en las capacida-
des de control y autoregulacién de los sistemas, se
impone la selectividad interna. Asi, los elementos no
estaran determinados Gnicamente por su nimero y
caracteristica comun sino que también seran califica-
dos diferencialmente de acuerdo con la relacién en
que se encuentran con respecto de otros elementos del
sistema. En resumen, la complejidad disminuye la
potencialidad para relacionarse internamente, de ma-
nera inmediata y universal entre todos y cada uno de
los elementos del sistema.

La sintesis que realizamos de estas dos visiones

referidas a la complejidad pretende integrar ambas
perspectivas. La complejidad seria resultado de un
proceso evolutivo, en el cual la transformacién en
etapas continuas allana la integracién e interrelacién
estable entre un determinado conjunto de elementos
entre si y con su entorno, lo cual interviene, necesa-
riamente, en la conformacién de unidades auténomas
y autopoiéticas. De Luhman se rescata la idea de un
proceso de selectividad interna y de mediaciones que
regulan, posibilitan, ordenan y otorgan cierto sentido
a la densa red de interrelaciones en un sistema com-
plejo.

Las cuestiones adn por resolver con relacién a la
complejidad son: ;cémo debe ser comprendida en una
etapa de transicién cuando se acelera drasticamente
la evolucién? y scomo explicar la aparicién de estruc-
turas de noequilibrio que se reproducen en la inesta-
bilidad y en la irregularidad? Como se puede observar,
resulta necesaria una ulterior reflexion de la comple-
jidad en etapas de transiciéon para comprender con
claridad la proliferacién de la diversidad y la aparicion
de estructuras que se reproducen sin tener que repetir
las condiciones del equilibrio sistémico, como el caso
de las estructuras disipativas (Prigogine, 1977).
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Por su parte, la incertidumbre, definida como las
amenazas y oportunidades que presenta el devenir,
siempre ha acompariado a las actividades humanas.
Su naturaleza primaria reside en la necesidad. En otras
palabras, en la actuacién imprevisible e incontrolable
de los factores naturales que limitan o impiden la
realizacién de las metas. Sin embargo, surge otra clase
de incertidumbre, la que por ahora llamaremos artifi-
cial. Este tipo singular de incertidumbre se genera al
asignar los recursos a través de los mecanismos endé-
genos y espontaneos del mercado capitalista. En efec-
to, la incertidumbre “artificial” o econémica surge en
un momento histérico especifico: la consolidacion del
sistema econoémico de mercado a partir de una situa-
cién que le es inherente: la comprobacion de la racio-
nalidad es expost. Veamos que nos quiere decir la
jerga econémica.

Los productores en el mercado en tanto individuos
atomizados, no buscan otra cosa que la realizacién de
su interés privado. En pos de este objetivo, establecen
relaciones con otros individuos procurando la realiza-
cién de la transacciéon econdémica en la cual, como
productores, realizan su ganancia; y como consumi-
dores adquieren bienes para satisfacer sus necesida-
des. Estas interrelaciones, cuyo Gnico fin es asegurar
la transaccion, estan reguladas por la competencia.

Con relacién a la incertidumbre, postulamos la idea
de que en las etapas de transicién, necesariamente,
adquiere una naturaleza distinta, por tanto no puede
reducirse por medio de los modelos y métodos habi-
tuales para los ejercicios de previsién. De lo anterior
se puede deducir que no es s6lo un cambio de mode-
los, técnicas y métodos lo que se requiere para mani-
pular esta nueva clase de incertidumbre. Por el con-
trario, se requiere, entre otras cosas, la adopcién de un
nuevo paradigma teérico que facilite la comprensién
de estos fenémenos que rebasan la normalidad.

Ubicando lo anterior en el contexto de los ejercicios
prospectivos, se observa que contiene, al menos, las
siguientes implicaciones: el ejercicio prospectivo de-
bera encontrar y ubicar una forma distinta de aproxi-
macién a los fendmenos que busca interpretar, igual-
mente debera readecuar los métodos y conceptos para
afrontar los problemas de una realidad rica en diversi-
dad y variabilidad, lo que implica necesariamente el
incremento de los niveles y grados de la complejidad
al tiempo que modifica la naturaleza misma de la
incertidumbre.

Estas respuestas deben incluir tolerancia hacia la
ambigtiedad; pluralidad de perspectivas; focalizacion
hacia los problemas culturales, (en particular los de

identidad) etcétera, condiciones que no pueden inte-
grarse a los modelos e instrumentos de prevision con-
cebidos para la comprensién y andlisis de problemas
regulares. Por el contrario, un ejercicio de prevision
eficiente debe concebirse de forma tal que sea capaz
de integrar elementos insuficientemente estructura-
dos, pues de esta manera se propicia la aprehensién
eficaz de la ambigtiedad que prevalece en la realidad.
Estas ambigliedades, incertidumbres, y diversidades
que se dispersan profusamente en una acelerada dina-
mica generan turbulencias propias de situaciones de
transicion.

En este sentido, el ejercicio prospectivo debe con-
cebirse desde sistemas inestables, abiertos y extraordi-
nariamente sensibles a nuevas ramas de solucién. En
sintesis, debemos imaginar un ejercicio prospectivo
para fas estructuras de “no equilibrio” o “estructuras
disipativas”, que no aseguran su reproduccién en la
recuperacion de las condiciones del equilibrio. Esta
situacién de transicién se caracterizaria por:

La elevada contingencia y una nueva incertidum-
bre.

El conocimiento precario e incompleto de la
realidad.

La ambigiedad de las percepciones y de las
comunicaciones.

El incremento de la complejidad.

Las presiones para reaccionar rapidamente y
para tomar riesgos.

Definicién de los principales conceptos
de un ejercicio prospectivo

Después de la ubicacién del contexto y sefialados los
dilemas teéricos y los. problemas mas importantes,
pasamos a la definicién conceptual de los términos
mas habituales utilizados en el anélisis prospectivo.
Iniciaremos presentando una aproximacién disefiada
a partir de nuestras propias reflexiones. Esta nueva
forma de acercarse a los conceptos se fundamenta en
la hipétesis de que los términos proyeccién, prondsti-
cos, prospectiva y plan poseen nexos comunes en
tanto comparten los tres momentos esenciales de todo
ejercicio de previsién, a saber: la fijacién de objetivos,
la seleccién de medios y el calculo instrumental que
adecta los medios a los fines. La identificacién de
estos fundamentos comunes nos guiara, posteriormen-
te, a la caracterizacion de los elementos especificos de
cada uno de estos instrumentos a través de los cuales
se pretende auscultar el futuro.
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Iniciamos con la definicién de nuestro concepto de
previsién. Si observamos a las comunidades humanas
desde la perspectiva de su evolucién histérica, vere-
mos que una de las primeras formas de divisién social
del trabajo se originé con los chamanes, hechiceros y
magos. Estos interpretaban los signos presentes en la
naturaleza con el propoésito de hacer comprensible el
universo y, con ello, el destino. De esta manera, se
impregna de sentido el obrar humano y se asegura la
cohesion social de su comunidad (Cassirer:1946). Los
adivinos llevan a cabo su tarea formulando augurios,
profecias y adivinaciones. Aunque estos ejercicios
buscan de igual manera predecir o anunciar el futuro,
no tienen la misma connotacién que los ejercicios de
prevision que se realizan en las sociedades modernas.

Para los miembros de las sociedades tradicionales,
desde las sociedades mas arcaicas hasta aquellas que
anteceden a la modernidad, el futuro no era el princi-
pio articulador de la vida social. Para la mayor parte
de estas comunidades, el futuro ya estaba escrito y era
asumido por los miembros como su destino, como una
etapa méas del devenir al interior de una particular
concepcién cosmogodnica que excluye al ser humano
del proceso evolutivo de transformacién. Esta concep-
cibén esta sintetizada en el mito del eterno retorno. La
preocupacion por el devenir se reduce a lo inmediato
en tanto lo trascendente se conoce a través del mito.
Por tal motivo la auscultacion del futuro tenia fines
practicos inmediatos tales como la resolucién de una
enfermedad, prevenir el comportamiento de las lluvias
y, en consecuencia, el resultado de las cosechas. En
sintesis, el conocimiento del futuro se referia a las
peripecias y avatares que deben afrontar los individuos
y sus comunidades en el cumplimiento de su propio
destino.

Para las sociedades modernas, en cambio, el futuro
tiene un significado e importancia radicalmente distin-
ta. La concepcion del futuro tiene un fin utilitario
preciso: disminuir la incertidumbre que se genera al
interior de las actividades econémicas. Después de
estas consideraciones, a manera de introduccion del
tema, lega el momento de dedicar nuestra atencion al
concepto de prevision. Postulamos que los ejercicios
mencionados anteriormente son ejercicios de previ-
sion, los cuales tienen elementos comunes:

12 La seleccién de una meta o un fin.

2° La seleccion de medios.

3¢ El célculo, que optimiza la relacién entre medios
y fines y determina, asimismo, el proceso, esto
es: los eventos y sus secuencias.

Estos tres momentos son posibles de ubicar en todas
las actividades humanas en tanto éstas sean predeter-
minadas teleolégicamente. Veamos que significa esto.
El trabajo podria definirse como aquella actividad
humana especifica, a través de la cual los miembros
de la sociedad buscan apropiarse de la naturaleza a fin
de satisfacer sus necesidades. Esta actividad humana
transformadora esté determinada teleolégicamente. En
otras palabras, es un proceso cuya secuencia y resul-
tado final estan predeterminados por una meta o fin.
Sin embargo, esta no es la Gnica determinacion de la
actividad humana. Falta mencionar la determinacién
causal. En efecto, la actividad humana esta doblemen-
te predeterminada: una es la determinacién de tipo
teleolégico; la otra, de tipo natural, en cuanto, como
seres vivos estamos sujetos a la legalidad de la natura-
leza, presente en nuestro codigo genético. Veamos
algo mas acerca de la determinacion teleolégica.

La especie humana presenta una especifica evolu-
cién en su interacciéon regular y estable entre los
individuos y sus comunidades, el rasgo esencial de
esta relacion lo es que tal interacciéon es mediada por
el lenguaje. En el ambito lingtistico, mas especifica-
mente, en su desarrollo, es donde debemos buscar el
origen y desarrollo “del continuo incremento de la
capacidad de hacer distinciones” lo que, a su vez, se
constituye en fundamento de coordinaciones regula-
res que permiten conductas cooperativas entre indivi-
duos que conviven en una comunidad. Asi pues, inicia
el proceso de socializacién a partir de la continua
cooperacién de una familia extendida (Maturana y
Varela 1984:145).

De la misma manera podria explicarse la aparicién
de la conciencia y su ulterior desarrollo ya que, a
diferencia de lo que se pensaba anteriormente, el
tamario del cerebro, aunque condicién necesaria, no
es condicion suficiente para explicar el origen de la
conciencia, capacidad singular de abstraccién al pa-
recer es propia y exclusiva del ser humano. La con-
ciencia es la facultad que permite un manipulacién
muy peculiar del tiempo. Unicamente “adelantando el
tiempo”, esto es, situdndonos en el futuro, podemos
fijar metas, fines u objetivos. A su vez, “retrasando el
tiempo”, podemos seleccionar los medios acumulados
en el pasado; “en el presente” realizamos el calculo
instrumental que optimiza la relacién entre fines y
medios, operacién que orienta la accién humanay le
permite ordenar los procesos y sus secuencias. En este
manejo del tiempo destaca la concepcién del futuro.

La capacidad de concebir el futuro explica el origen
de la predeterminacion teleolégica en tanto que devie-
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ne de ésta la presuncién de algo existente Ginicamente
en el porvenir, y que se hace efectivo, influye en el
presente. Sin embargo, es dificil concebir que “algo no
existente”, tiene presencia, que de alglin modo se
materializa, pues actia en el presente de cierta forma.
Més bien, tenderiamos a pensar que ese algo “preexis-
te” y se hace real de alglin modo; de ahi su capacidad
de conduccién. Ese proyecto tendria, pues, que anti-
ciparse en su contenido, pero como algo irreal, por
algn poder hecho presente, sin que por ello sea
estrictamente real, en ese mismo presente que preten-
de influir.

Lo anterior es posible s6lo en el interior de una
conciencia. La conciencia tiene la asombrosa libertad
de poder pensar o imaginar con tanta anticipacién
como se desee lo que todavia no es efectivo. Lo
anticipado tiene, entonces, la manera de ser de algo
existente s6lo in mens, pero ahi existe de hecho antes
de su posible realizacién. Es la manera del ser del
pensamiento, de la intencién, del fin propuesto. Vea-
mos en forma esquematica cémo funciona.

Primer acto: proposicién del fin en la conciencia
saltando al flujo del tiempo; o bien, como anticipacion
de lo venidero.

Segundo acto: seleccién de los medios, partiendo
del fin propuesto en la conciencia (predeterminacién
retroactiva).

Tercer acto: realizacién por medio de la serie de los
medios seleccionados; proceso real en la linealidad
del tiempo, en su transcurrir real, fuera de la concien-
cia.

Los actos primero y segundo ocurren exclusivamen-
te in mens. S6lo son posibles por la singular autonomia
de movimiento que tiene la conciencia, en la intuicién
del tiempo. En el tiempo real, en efecto, no puede
desplazarse libremente ninguna cosa o persona, al
estar todo ligado a su lugar temporal, sin poder salir
de éste. S6lo en la imaginacién el hombre puede
colocarse en otros tiempos, demorarse en el pasado,
anticipar lo venidero, acelerar, detener o hacer correr
hacia atras el flujo del tiempo. Sélo de esta manera es
posible que seleccione los medios retrocediendo des-
de el fin propuesto, pues aquf tiene que recorrer, hacia
atras, la secuencia del tiempo.

El acto tercero, la realizacién del fin, no es sélo un
proceso real, que transcurre en el sentido del fluir del
tiempo real. Como casi todos los procesos, es también
causal. En éste, los medios en serie, uno al otro, se
afectan causalmente, al mismo tiempo que estan pre-
determinados por un fin. El medio anterior produce
causalmente al posterior y, todos juntos, forman una

serie causal. La gran diferencia, respecto de otras series
causales, es que en este caso los distintos miembros de
la serie se elegen deliberadamente, justo para que
produzcan causalmente el efecto deseado. Los proce-
sos causales tienen también, sin duda, un sentido e
incluso una direccion, por su contenido, pero en estos
la direccién no esta trazada previamente, sino que se
limita a resultar de los factores causales mismos. Por
lo mismo, el proceso no necesita limitacién alguna.

Para finalizar esta parte dedicada a la prevision,
queremos concluir afirmando que toda actividad hu-
mana esta predeterminada (su secuencia y resultado
final) por una meta o fin. Es, por tanto, una facultad
genérica. Y, segundo, que todo ejercicio de prevision
estd compuesto por tres momentos: determinacion de
un fin 0 meta (anticipando el futuro); seleccion de
medios (retrocediendo el tiempo); y realizacién de la
actividad, lo que supone un célculo que optimiza la
relacién entre medios y fines y una serie de medios,
previamente seleccionados, que se determinan causal-
mente unos a otros.

Esta sintesis nos permite ratificar que la auscultacién
racional del futuro, que tiene como fin la reduccién de
la incertidumbre econémica, ademaés de ser un ejerci-
cio de prevision, es también un ejercicio de calculo;
ambas caracteristicas son esenciales para comprender
este tipo de ejercicios.

Las proyecciones se basan en la regularidad de los
fenébmenos econémicos. A partir de un conjunto de
datos, que miden y califican interrelaciones funciona-
les y eventos del pasado, se efectGa una extrapolacion
temporal de los mismos, misma que se sustenta en
modelos macroeconémicos y métodos matematicos y
estadisticos. El propésito basico de las proyecciones es
lograr una estabilidad relativa, normalmente presente
en el comportamiento de las tendencias econémicas.
Justamente, a partir de dicha regularidad se pueden
conocer estas tendencias, haciendo posible la cons-
truccion de una imagen del futuro de naturaleza pro-
babilistica. Las predicciones, en cambio, aunque se
basan en los mismos métodos anteriores, se distinguir
de las proyecciones por su caracter determinista: se
presentan como enunciados irrebatibles, con preten-
sion de exactitud. Los prondsticos, por otra parte,
pretenden ser juicios razonados acerca del comporta-
miento de una o mas variables econdémicas que tienen
una incidencia principal sobre los resuitados finales de
alguna actividad o evento.

Por Gltimo, el andlisis prospectivo es un ejercicio de
previsién fundado en una perspectiva holistica, inte-
gral, en vez de las visiones parciales o desintegradoras
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de los acontecimiento econdémicos. Ademaés, combina
los elementos cuantitativos y cualitativos, con lo cual
posibilita el disefio de las imagenes de los futuros
deseados, pues este ejercicio no propone nicamente
“adelantar” el futuro sino también quiere construirlo,
determinando las condiciones de su viabilidad.

Metodologias de los ejercicios propectivos:
el método de escenarios

Los ejercicios prospectivos

El gran desencanto que ha provocado la planificacion
econdmica global ha dirigido la atencién de los espe-
cialistas hacia la realizacién de los ejercicios prospec-
tivos, pues a pesar de la “desilusiéon”, la preocupacién
de los actores econémicos (frente a un incremento de
la complejidad y de la incertidumbre), por anticipar
los hechos y por reflexionar antes de actuar no ha
desaparecido, por el contrario, se ha elevado notable-
mente y, en consecuencia, muchas veces se plantea
este ejercicio prospectivo como una alternativa a la
planificaciéon econémica. Creemos que esta Ultima
visién no es correcta. Ambos son ejercicios de previ-
sién y calculo y aunque poseen ambitos, fines y tareas
especificas que los particularizan, en la realidad resul-
tan complementarios. Esta confusién tiene, sin preten-
derlo, un efecto benéfico; ha contribuido a un desa-
rrollo importante de los métodos del ejercicio
prospectivo.

Como mencionamos anteriormente, el anélisis
prospectivo es un ejercicio de previsién fundado en
una perspectiva holistica, integral, contrario a las vi-
siones parciales o desintegradoras de los aconteci-
mientos econémicos. Ademas, combina los elementos
cuantitativos y cualitativos,con lo que hace posible el
disefio de las imagenes de los futuros deseados, en
tanto se pretende determinar las condiciones de su
viabilidad. (no sélo los futuros deseados sino también
los futuros probables). Para llegar a esta definicién del
analisis prospectivo se tuvo que luchar contra la con-
fusion de términos y, al mismo tiempo integrar algunos
elementos que no estaban presentes desde sus inicios.

En cuanto a la primera tarea M. Godet, (1991) ha
hecho un aporte considerable. Define la proyeccién
como la prolongacién en el futuro de una evolucién
pasada de acuerdo con algunas hipétesis de extrapo-
lacion o de inflexién de tendencias. La prevision seria

la apreciacién, con un cierto grado de confianza (pro-
babilidad) de la evolucién de una tendencia hacia un
horizonte dado. Casi siempre se trata de una aprecia-
cién numérica efectuada a partir de datos del pasado
y con base en algunas hipotesis. En el caso de la
prospectiva, ésta se presenta como el panorama de los
futuros posibles, es decir: de los escenarios que no son
improbables teniendo en cuenta la determinacion del
pasado y la confrontacién de los proyectos de los
actores. Cada escenario (representacion coherente de
hipétesis) puede ser objeto de una apreciaciéon numé-
rica, es decir de una previsién. Y, por Gltimo, por
planificacién se debe entender aquella concepcién de
un futuro deseado asi como los medios reales para
alcanzarlo.

En la segunda tarea la preocupacion es la incorpo-
racién y posterior integraciéon de tres elementos que
resultan claves para el ejercicio prospectivo: la alerta
prospectiva, la voluntad estratégica y la movilizacion
colectiva frente a las amenazas y oportunidades del
entorno en funcién de los objetivos estratégicos. Estos
axiomas son las tres reglas de oro de la cultura estra-
tégica en pos de la competitividad y la excelencia,
mismos que se resumen en la trilogia: anticipacién,
accion, apropiacion.

Por otra parte, cabe destacar que la prospectiva no
es neutra frente al futuro ya que busca intervenir en su
conformacion en funcién de los intereses de los acto-
res que se ven beneficiados con la realizacién de esta
clase de ejercicios. Por tanto, depende siempre de
decisiones subjetivas con relacion a la perspectiva con
que se enfrentan los problemas; a las hipotesis formu-
ladas para la interpretacion de los mismos y; a los fines
a través de los cuales los intereses se realizan. El
intento de reducir la incertidumbre obliga a apostar
por un futuro deseable y al mismo tiempo probable.
La eficacia y credibilidad del ejercicio prospectivo
dependeré entonces no sélo de la capacidad de prever
los acontecimientos futuros, sino también de los ele-
mentos que brinda a la direccién y coordinacion de
actividades tendientes a conformar dicho futuro de
acuerdo con los intereses de los actores que lo conci-
ben y ejecutan. En ese sentido, los errores mas comu-
nes en que se incurren, tanto en el disefio como en la
ejecucion de los ejercicios prospectivos, pueden agru-
parse en tres tipos: el primer tipo de riesgo consiste en
aplicar al futuro una hipétesis que finalmente no resul-
taré cierta; el segundo tipo de riesgo consiste en excluir
una hipétesis que finalmente resultara cierta, por alti-
mo, el tercer tipo de riesgo consiste en no plantearse
las preguntas adecuadas, es decir, en no integrar en la
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reflexion prospectiva las hipétesis o los acontecimien-
tos que jugaran un papel determinante para el futuro.

Cabe sefalar, por otra parte, que la prospectiva
pretende responder a tres necesidades que se presen-
tan en todos los ejercicios de previsién:

- La necesidad de explicacién. La determinacién
de las variables esenciales (implicitas o explici-
tas), mismas que se constituyen como fundamen-
to para la seleccién de los indicadores a través
de los cuales se efectda la verificacion.

La necesidad de formular hipétesis. La construc-
cién de los escenarios, es decir, de los juegos de
hipétesis coherentes y probables respecto a las
variables explicativas, garantiza la validez del
modelo de previsién.

Necesidad de cuantificacién. La previsién por
escenarios, permite cuantificar los resultados y
las consecuencias de la prospectiva, teniendo
siempre en cuenta aquellos que no son cuantifi-
cables.

Por Gltimo, es preciso advertir que la realizacion de
ejercicios de prevision, particularmente los prospecti-
vos mediante el método de escenarios, es una tarea
compleja debido a que los métodos e instrumentos que
forman el arsenal acumulado en este tipo de prevision
—tanto en su practica como en su reflexiéon-, revelaban
insuficiencias y lagunas dificiles de colmar, las que
tienden a incrementarse y adquirir complejidad cuan-
do el ejercicio prospectivo se proyecta sobre fenéme-
nos irregulares, de extraordinaria dinamica y versatili-
dad, que son, precisamente la expresion de una etapa
de transicion.

La prospectiva comprende al menos cinco conjun-
tos de tareas: aquellas relacionadas con la prospectiva
y prevision; las dedicadas a los métodos de escenarios;
las dirigidas a la identificacién de las variables claves
(el andlisis estructural); las vinculadas con la compren-
sion de las conductas de los actores, (anélisis del
pasado y de los proyectos futuros) y aquellas orienta-
das a la reduccion de la incertidumbre (métodos de
expertos).

En esta ocasion dedicaremos nuestra atencion sélo
a uno de los conjuntos mencionados, al método de
escenarios. Recordemos que hemos ubicado los acon-
tecimientos actuales como caracteristicos de una eta-
pa de transicién en donde prolifera la diversidad, se
incrementa la complejidad y la incertidumbre adopta
una naturaleza distinta. En este contexto, el ejercicio
de prospectiva, es decir el esclarecimiento de los

escenarios mas probables, debe ser concebido, dise-
fiado y ejecutado con una perspectiva radicalmente
distinta a la tradicional. El ejercicio prospectivo debe
incluir grados de tolerancia hacia la ambigtiedad;
pluralidad de perspectivas; focalizacion hacia los pro-
blemas culturales (con particular énfasis en los de la
identidad), etcétera, condiciones que no pueden ser
integradas en los modelos e instrumentos de prevision
concebidos para comprender problemas bien estruc-
turados que se desarrollan en la regularidad y que
pueden ser explicados a partir de una causalidad lineal
univoca. ’

Por el contrario, se debe ubicar el ejercicio prospe-
civo en un disefio que integre elementos insuficiente-
mente estructurados, a través de los cuales se intentard
la aprehension de la ambigliedad y la incertidumbre
que son inherentes a un estado de transicién. Se re-
quiere una prevision para sistemas inestables, abiertos
y extraordinariamente sensibles a nuevas ramas de
solucién. Por lo tanto, cuando se intenta definir la
prospectiva como el conjunto de previsiones por es-
cenarios se habran de tomar en cuenta los sefialamien-
tos hechos al ejercicio prospectivo.

El método de escenarios, origenes y definiciones

El término escenario fue introducido en la prospectiva
por H Kahn cuando publicé su libro El afio 2000, en
el que seguia un modelo propio de un género literario
que ponia a la imaginacién al servicio de una predic-
cién. En Francia el equipo de la OTAM fue el primero
en utilizar el método de escenarios con ocasién de un
estudio de prospectiva geografica realizado para la
DATAR. Posteriormente, hacia el fin de los afnos setenta
los norteamericanos Gordon, Elmer y Dalkey entre
otros, desarrollaron varios métodos, formalizado de
construccién de escenarios, la mayoria de ellos basa-
dos en entrevistas con expertos: DELFI, matrices de
impactos cruzados, etcétera.

En la practica no existe un solo método de escena-
rios, sino muchas maneras de construir escenarios. Sin
embargo, a pesar de dicha dispersién existe cierto
consenso para atribuir el calificativo a un anélisis que
comprende un cierto niimero de etapas precisas (ana-
lisis de sistemas, retrospectiva, estrategias de actores,
elaboraciéon de escenarios) y encadenadas en una
secuencia légica. Con mayor frecuencia, y para fines
operativos, se ha coincidido en definir al escenario
como aquel conjunto formado por la descripcién de
una situacién a futuro y del curso de los eventos que

Giestion y estrategia

138



permiten pasar de la situacién de origen a la situacién
futura.

Tradicionalmente se distinguen: los escenarios po-
sibles, todo aquello que es posible imaginar; los esce-
narios realizables, aquello que es posible teniendo en
cuenta las restricciones; y los escenarios deseables,
que se encuentran en algin lugar dentro de lo posible
pero que no todos son necesariamente realizables.
Estos escenarios pueden clasificarse, segln su natura-
leza o su probabilidad como tendenciales, referen-
ciales, contrastados o normativos.

El escenario tendencial corresponde al camino més
probable, en todo momento en que se impone la
eleccién, teniendo en cuenta las tendencias inscritas
dentro de una situacién de origen. De este modo, el
escenario tendencial no corresponde necesariamente
a una extrapolacién pura y simple de las tendencias.
Es el escenario mas factible.

El escenario contrastado es la exploraciéon de un
tema voluntariamente extremo, la determinacién a
priori de una situacion futura. Mientras que el escena-
rio tendencial corresponde a un proceso exploratorio
de un escenario de evolucion hacia otro de situacion,
el escenario contrastado, a la inversa, corresponde a
un proceso normativo. Se establece un escenario de
situacion futura en general muy contrastado respecto
del presente y, regresivamente, se formulan preguntas
acerca del camino para llegar al escenario propuesto,
es decir, el escenario de evolucion.

El escenario horizonte o escenario normativo pro-
cede del establecimiento, en primer lugar, de un futuro
deseable del cual se examinan regresivamente la fac-
tibilidad y las condiciones de realizacion.

Objetivos del método de escenarios

La agudizacién de las incertidumbres, la multiplica-
cién de las interdependencias, la aceleracién del cam-
bio y la acentuacién de las inercias en otros sectores
son algunos de los factores que se deben tomar en
cuenta para la determinacién de los objetivos de este
método prospectivo, que entre sus tareas principales
debe precisar:

— Los escenarios alternativos de evolucién futura
asi como los problemas y las oportunidades con
ellos relacionados, teniendo en cuenta los obje-
tivos fijados.

— Las acciones posibles para resolver estos proble-
mas o aprovechar estas oportunidades.

— Las consecuencias de las acciones posibles, con-
siderando los escenarios contemplados y en fun-
cion de los objetivos adoptados.

El método de escenarios consiste precisamente en
concebir los futuros posibles y explorar los caminos
que conducen a éstos con miras al esclarecimiento de
la accién. De acuerdo con las observaciones anterio-
res es posible afirmar que los objetivos del método de
escenarios son los siguientes:

Identificar los puntos prioritarios de estudio (va-
riables claves), relacionando mediante un anali-
sis explicativo global (lo mas exhaustivo posible)
las variables que caracterizan al sistema estudiado.
Determinar, especialmente a partir de las varia-
bles claves, los actores fundamentales, sus estra-
tegias y los medios de que disponen para realizar
Sus proyectos.

Describir en forma de escenarios la evolucién del
sistema estudiado, considerando las evoluciones
maés probables de las variables claves y a partir
de juegos de hipétesis sobre el comportamiento
de los actores.

Elaboracion de escenarios

Teniendo en cuenta los factores motrices, las tenden-
cias, las estrategias de los actores y los gérmenes de
cambio verificados a partir de la fase anterior, se
procede al método de escenarios, haciendo intervenir
los mecanismos de evolucién y confrontando las es-
trategias de actores (alianzas y conflictos posibles); asf,
la relacién de fuerzas entre actores permite la cons-
truccién de escenarios. No obstante, como algunos
campos determinates para el desarrollo del sistema son
inciertos —especialmente el resultado de los posibles
conflictos entre actores—, se requiere la elaboracién de
hipétesis al respecto. Del mismo modo, como la evo-
lucién de las tendencias identificadas no siempre es
cierta y son factibles algunas rupturas, también pueden
requerirse hipétesis. A cada juego de hipétesis corres-
ponde un escenario que podemos construir y cuya
realizacién es mas o menos probable.

Eleccion de las imagenes finales

Si las posibilidades de evolucién del problema estu-
diado se caracterizan por la realizacién o no de n
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hipétesis fundamentales, se obtienen dos imagenes
elevadas a n finales posibles. El método SMIC permite
obtener a partir de probabilidades asignadas a las
hipétesis, una jerarquia de 2 elevado a n imagenes
finales posibles, clasificadas por probabilidades decre-
cientes, y elegir la imagen correspondiente al escena-
rio mas probable, asi como las imagenes finales de los
escenarios contrastados. Apreciando la incertidumbre
que pesa sobre las hipétesis, es evidente que este
método se apoya en la consulta a los expertos.

— Consultar a los expertos sobre las probabilidades
que pueden asignarse a la realizacién o no de las
hipétesis; probabilidades simples de realizacion
de cada hipétesis y también probabilidades con-
dicionales, ya que las hipdtesis pueden estar
vinculadas entre si.

En calcular y jerarquizar las probabilidades asig-
nadas por cada experto a los diferentes escena-
rios posibles.

En efectuar un anélisis de sensibilidad. Al hacer
variar ligeramente la probabilidad de una hipé-
tesis, se observan las variaciones de probabilida-
des que se efectian en cuanto a las demés hipé-
tesis. Esto permite deducir cuales son las
hipétesis motrices o dependientes.

Posteriormente se confrontan los resultados obteni-
dos por los diferentes expertos a partir de los juegos de
hipétesis para obtener lo siguiente: por una parte, la
imagen final del escenario referencial, la cual aparece
con mayor frecuencia entre las més favorecidas por los
expertos y que corresponde al juego de hipétesis glo-
balmente mas probable; por otra, las imagenes con-
trastadas elegidas entre las imagenes citadas con fre-
cuencia por los expertos y que tienen una probabilidad
promedio de realizacién significativa. Los escenarios
correspondientes describen una evolucién del entorno
muy diferente a la del escenario referencial. A menudo
se eligen imagenes pesimistas y optimistas desde el
punto de vista de la evolucién deseada.

Evolucién y caminos

En este punto los escenarios todavia se encuentran en
estado embrionario, ya que cada uno de se limita a
juegos de hipétesis realizadas o no. Principalmente se
trata de describir la evolucién que conduce de la
situacién actual a las imagenes elegidas para el esce-
nario referencial y para los escenarios contrastados.

Por lo general, la elaboracién de un escenario se basa
en la division del periodo de estudio en periodos
menores y sucesivos con imagenes intermedias. Natu-
ralmente, el nimero de éstos dependera de los ciclos
propios del sistemas estudiado.

Con el fin de asegurar la coherencia de los caminos
entre las diferentes imagenes (situacion actual, image-
nes intermedia y final), es necesario completar durante
el razonamiento los juegos de hipétesis fundamenta-
les. Estas hipotesis complementarias pueden ser el
resultado de conclusiones a las que se llega progresi-
vamente y sobre todo, el cuadro de estrategia de
actores o bien, pueden derivar de las hipétesis funda-
mentales.

El método de escenarios consiste, pues, en la des-
cripcion de una manera coherente del camino entre la
situacion actual y el horizonte elegido, haciendo in-
tervenir los mecanismos de evolucién compatibles
con los juegos de hipétesis seleccionadas y siguiendo
la evolucion de las principales variables del fenémeno
de acuerdo con el analisis estructural. El escenario se
completa con una descripcién detallada de la imagen
final (y de las imagenes intermedias si es necesario).

El método de escenarios, tal como se ha descrito,
representa un camino cuya logica (delimitacién del
sistema, analisis retrospectivo, estrategia de actores,
elaboracién de escenarios) puede reforzarse a partir
del énfasis en la dimension estratégica, confirmada en
numerosos estudios prospectivos, particularmente en
los trabajos de Carlos Matus. Se parte de la idea de
que, necesariamente, el ejercicio prospectivo debe ser
de naturaleza estratégica y, consecuentemente, estarfa
compuesto por los siguientes momentos: explicativo;
normativo y estratégico.

El momento explicativo

En el momento explicativo se busca el analisis de la
realidad en la cual se realizan las actividades de
investigacion y que se consideran pertinentes para su
desarrollo. En este sentido, pensamos, se deben con-
siderar al menos los siguientes aspectos:

Politica de desarrollo de la investigacion cienti-
fica.

Las necesidades nacionales y las prioridades de
investigacion.

Las politicas institucionales y su ejecucion en
torno a las tareas de investigacion.

Las politicas departamentales y su ejecucién en
torno a las tareas de investigacion.

Giestion y estrategia

140



~ Las politicas del area y su ejecucién en torno a

las tareas de investigacion.

El analisis y evaluacién de las politicas de investi-
gacion por todos y cada uno de los miembros de la
institucion educativa permitiria elaborar un diagnésti-
co que en ningln caso pretende ser (nico, riguroso,
objetivo o definitivo. Por el contrario, se parte del
supuesto de que se trata de un intento de explicacién
de un equipo que procura mantener cierta coherencia
y orientacién en su plan interno de desarrollo, pero
que indudablemente considera que este diagnéstico
es, por sobre todo, el soporte por el cual se inicia el
proceso de negociacion y concertacion sobre los cri-
terios generales, prioridades y las restricciones a las
cuales deben, inevitablemente, atenerse los partici-
pantes de este ejercicio estratégico.

En resumen, la explicacién de la realidad en un
ejercicio prospectivo implica, obligadamente, por par-
te de cada uno de los actores, la seleccion de un
conjunto de problemas relevantes y pertinentes asf
como la comprension del proceso de interrelacion
entre dichos problemas. La confrontacién, discusién,
analisis y sintesis de estas visiones “parciales” podra
constituirse en la visién comdn; en una perspectiva de
sintesis que integra y compatibiliza. Lo anterior permi-
te precisar, por otra parte, el valor que dichos proble-
mas tienen para cada uno de los distintos actores,

instituciones e instancias que intervienen en el desa-
rrollo de las actividades de investigacion en el seno de
la comunidad universitaria y en su entorno.

El momento normativo

Este debe entenderse como la instancia de disefio del
contenido propositivo del ejercicio de prevision, en el
cual se hace explicito, en forma coherente, el deber
ser de la realidad en contraposicion a los problemas
presentes. El disefio del ejercicio prospectivo abarca
diversos niveles de generalidad y de especificidad que
se desenvuelven en los documentos que a continua-
cion se sefalan.

Se inicia con los lineamientos y criterios generales
a través de los cuales se explicitan tanto la misién
como los objetivos generales de la Universidad. A
continuacién se debera formular el programa direccio-
nal basico general, mediante el cual se procura preci-
sar, a nivel global, para todas las instancias, estamen-
tos y actores de la unidad Azcapotzalco los grandes
dilemas y alternativas que deberan enfrentarse y resol-
verse en el periodo. Posteriormente se formula el
programa direcional basico de las unidades de deci-
sion (areas, departamentos, divisiones). A continua-
cion se debera llevar a cabo la desagregacion de las
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actividades en la llamada matriz general problemas-
operaciones. Esto permitira una visién, con un grado
aceptable de especificidad, de los proyectos y activi-
dades consideradas por las unidades de programacién
en sus distintos niveles e instancias. Para ello se utiliza
la subdivisién del ejercicio prospectivo en subprogra-
mas en los cuales se pueden desagregar las operacio-
nes en acciones y las acciones en subacciones.

Estas subdivisiones resultan de la necesidad de des-
centralizar, incentivar y propiciar la participacion de
todos los actores e instancias involucradas en el ejer-
cicio de planeacién y presupuestacién de las activida-
des de investigacion, otorgando a las unidades basicas
presupuestarias y programaticas (en este caso las areas
y grupos de investigacion) poder de decisién. Es nece-
sario agregar que es condicién indispensable, para una
adecuada integracién de los ejercicios prospectivos al
ejercicio general, que se respeten ciertos criterios de
coherencia global, indispensables para la eficacia de
la conduccién.

Aquf vuelve a vislumbrarse la importancia decisiva
de los lineamientos y criterios generales de la institu-
cién através de los cuales se manifiestan los propdsitos
y objetivos generales de la Universidad para el inicio
de un ejercicio prospectivo general. Tales lineamien-
tos se encuentran en la Ley Organica y tienen su
interpretacion en los programas de trabajo de las dis-
tintas rectorias. Es un antecedente previo indispensa-
ble —y aunque nunca debe abandonar su naturaleza
genérica— debe evitar en lo posible ambigtiedades que
impidan conocer con claridad los propésitos generales
de la institucién, que son de caracter permanente en
tanto la Ley Organica no se modifique.

El programa, ademas, expresa la orientacién que se
quiere imprimir al cambio de la situacién presente.
Esta formulado de tal manera que la intencionalidad
del cuerpo directivo sea conocida y debatida en la
busqueda de adhesién y nunca con el objeto de cons-
tituir un esquema riguroso de apoyo a decisiones
unilaterales de la direccién. En este sentido, el disefio
de un programa baésico es, fundamentalmente, una
convocatoria abierta a los miembros de la comunidad.
Por tanto, no es una propuesta a la cual se le hayan
realizado todas las pruebas de consistencia, coheren-
cia y viabilidad, en tanto que no debe exigirsele un
grado de precisiéon cualitativa y cuantitativa del pro-
grama. El programa basico es, pues, convocatoria,
compromiso y guia para el disefio y formulacién de los
ejercicios prospectivos parciales de las areas, departa-
mentos y divisiones.

El programa direccional de las unidades de decision

basicas (grupo, area, departamento, etcétera), indica
la cadena causal necesaria que se debe establecer
entre medios —producto- resultados en diversos esce-
narios y se desarrolla a través de la conjuncién de tres
variables: seleccion de los problemas; seleccién de los
medios organizativos, financieros y politicos (politica
académica) para enfrentar los problemas; la bisqueda
de resultados como consecuencia del uso de los me-
dios para enfrentar los problemas.

El programa direccional de las unidades programa-
ticas y presupuestarias basicas, en sintesis, es la articu-
lacién de esas tres variables que se constituyen como
medios o actos de intervencion capaces de gestar la
dindmica causal de cambio hacia el curso, direccién
y en el ritmo y velocidad necesarios y suficientes para
alcanzar, con buena aproximacion, la situacién obje-
tivo que se ha asumido como compromiso.

El programa direccional de las unidades decisiona-
les basicas se concretiza en la matriz proyectos de
accién-problemas. En esta expresién grafica se preci-
san los aspectos de la realidad que se enfrentaran con
los proyectos de accién. Los casilleros verticales de la
matriz contienen los nudos criticos que cada proyecto
de accién debe resolver. En sentido horizontal se pue-
den constatar las intersecciones entre los nudos criti-
cos que se enfrentan por un mismo proyecto. De esta
manera se explicitan los nudos criticos comunes a los
diversos problemas. Esta matriz permite formular pro-
gramas direccionales por problemas que se concilian
en programas direccionales por areas problematicas,
y estos dltimos se hacen coherentes con el plan de
desarrollo general de la Unidad. De esta manera, el
programa direccional global es la unién coherente de
los programas direccionales por problemas.

Explicar la situacion inicial es identificar los nudos
criticos de la red sistémica causal que explica la reali-
dad sobre la cual actuaran los actores involucrados en
el ejercicio prospectivo. Los nudos criticos se convier-
ten en centros de intervencién o aplicacién de opera-
ciones y acciones que ejcutan los varios actores, ya
sea como iniciativas para desatar una dinamica de
cambio, o como respuesta a actos de intervencién de
algtin oponente.

Una vez explicada la situacién inicial y bosquejada
la situacién-objetivo, ambas en una primera aproxima-
cion, el siguiente problema es la distincion de los
proyectos que, aplicados desde la situacién presente,
posibilitarén la generacion de la dinamica causal que
propicie un cambio que conduzca a la situacién-
objetivo con probabilidades razonables de éxito.

Una primera forma de abordar el problema es en-
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frentar cada nudo critico del modelo explicativo de la
situacion inicial con algunas ideas de accién sobre
ellos. Asi se conforma la primera aproximacion, a nivel
de ideas generales, sobre el inventario de proyectos
que deberia conformar el programa direccional. Tam-
bién se conforma una estructura modular en tanto los
nudos criticos se ubican en todos y cada uno de los
distintos niveles de generalizacién y particularizacién
de los problemas. De esta manera, los nudos criticos
del programa direccional global fundamentan las ope-
raciones de los programas basicos particulares. Aque-
llos nudos criticos que explican parcialmente un pro-
blema generan subproblemas; los nudos criticos de
subproblemas fundamentan las acciones. Por ultimo,
los nudos criticos de los subproblemas generan mini-
problemas cuyos nudos criticos fundamentan las sub-
acciones.

De esta manera se conforma un sistema que le
otorga coherencia al archivo de problemas, subproble-
mas y miniproblemas con relacién al macroproblema
de sintesis y, por otra parte, articula los médulos de
accién como un sistema recursivo donde los proyectos
se descomponen en operaciones, éstas en acciones y
las Gltimas en subacciones. Ambas estructuras modu-
lares guardan una correspondencia metodolégica ya
que los proyectos enfrentan el macroproblema global;
las operaciones acttian sobre los problemas; las accio-
nes sobre los subproblemas y las subacciones sobre los
miniproblemas.

El momento estratégico

El momento estratégico se preocupa del analisis de la
viabilidad del programa direccional del ejercicio pros-
pectivo. La viabilidad del programa direccional se
analiza a partir de las siguientes preguntas:
Viabilidad de la politica académica
:Son politicamente viables los proyectos de inves-
tigacion?
3:Son politicamente viables los proyectos organiza-
tivos?
Viabilidad econémica financiera
;Tendran recursos los proyectos de investigacion?
:Son financieramente viables los proyectos de in-
vestigacion?
Viabilidad institucional-organizativa
:Son organizativamente viables los proyectos de
investigacion?
Viabilidad del programa de ensefianza
sCudl es la viabilidad del programa direccional?

3C6mo se puede construirse la viabilidad del pro-
grama direccional en el horizonte temporal de
mediano y largo plazo?
Viabilidad del programa institucional
sCuél es la viabilidad del programa direccional?
;Como puede construirse la viabilidad del progra-
ma direccional divisional en el horizonte temporal
de mediano y largo plazo?
Viabilidad del Programa Direccional del Consejo Aca-
démico de la Unidad.
sCual es la viabilidad del programa direccional
general de la Unidad?
;Como se construye la viabilidad del programa
direccional general en el horizonte temporal de
mediano y largo plazo?
Cada una de estas interrogantes oculta a su vez tres
preguntas distintas:
;Tenemos la capacidad de disefar y formular los
proyectos?
sTenemos la capacidad académica para realizar los
proyectos de investigacion?
;Tenemos la capacidad de operar establemente la
ejecucion de los programas y proyectos?

A cada una de estas interrogantes correspondera un
tipo particular de analisis de viabilidad. En efecto, no
s6lo debemos contestar si podemos tomar la decisién,
también si ese algo funcionara en la realidad con
eficacia y si ese funcionamiento no sera efimero. En
otras palabras un proyecto serd viable cuando pode-
mos decidir sobre su disefio y formulacién; somos
capaces de hacer que opere eficazmente en la realida-
d; podemos hacer que su operacién tenga una dura-
cion eficiente con relacién a su propésito.

En resumen, todas nuestras consideraciones y ob-
servaciones esbozadas en esta parte tienen como ob-
jetivo presentar argumentos para proponer soluciones
a las lagunas y deficiencias que, a nuestro juicio,
podrian superar la concepcién tradicional del ejerci-
cio prospectivo, acentuando el momento estratégico
de la previsién y configurando un modelo explicativo
de la realidad que comprenda y tolere la ambigtiedad,
la irregularidad y la inestabilidad inherentes a una
etapa de transicion fin de adecuarlo a las demandas
de los actores que la requieren y al mismo tiempo, que
dé cuenta de los cambios del entorno sobre el cual
deben hacerse las previsiones.

Conclusiones

La configuracién de un perfil académico profesional
del administrador debe ubicarse al interior de un pro-
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ceso de formacién comprendido como integrante de
un sistema mayor: la sociedad educativa, cuya carac-
teristica esencial reside en que la reproduccién social
se basa en la adquisicioén, la actualizacién y el uso de
los conocimientos que puedan realizar los individuos
y sus comunidades. Esta sociedad educativa no es una
utopia, por el contrario, es ya una realidad posibilitada
por el colosal despliegue de la informacién que se
desarrolla y multiplica, con ello, las posibilidades de
acceso a los datos y-a los hechos a escala planetaria.
En este entorno la educacién debe permitir que todos
puedan aprovechar esta informacién, recabarla, rela-
cionarla, ordenarla, manejarla y utilizarla.

Los rapidos cambios derivados de los avances de las
ciencias y de las nuevas formas que asumen las tareas
econdémicas han erosionado seriamente la imagen,
metas y propositos atribuidos al proceso educativo. La
habilidad fundamental que se requeriere es la capaci-
dad que posean los individuos para aprehender, asi-
milar criticamente, incorporar sistematicamente, co-
municar y establecer mediaciones y categorias
operativas que le permitan integrarse armoniosamente
en equipos de trabajo que les permitan operar eficaz-
mente sobre su realidad. Para ello, es conveniente
armonizar una cultura general suficientemente amplia
con la posibilidad de estudiar a fondo un ndmero
reducido de materias destinadas a la obtencion de
pericias especificas. Ademas, esta cultura general sirve
de pasaporte para una educacién permanente, en la
medida en que supone un aliciente y ademas sienta
las bases para el aprendizaje para toda la vida.

Los ejercicios de prevision, incluyendo por supues-
to los ejercicios de prospectiva, deben ubicarse nece-
sariamente en un contexto de problemas y fenémenos
tipicos de la transicién caracterizada por una prolife-
racién de la diversidad y por elevados niveles de
inestabilidad que inciden en la complejidad y la incer-
tidumbre, esta realidad se resiste a ser reducida con los
ejercicios y métodos habituales o tradicionales de
auscultacion del futuro basados en la razén y el célcu-
lo. La aprehensién de la ambigtiedad, de una comple-
jidad incrementada y de una nueva calidad de incer-
tidumbre debe ser afrontada con una perpectiva, tanto
tedrica como metodolégica, radicalmente distinta.
Debemos concebir un ejercicio prospectivo que tolere
la ambigiiedad y la pluralidad de perspectivas.
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