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La preocupacion por lo que pueda ocurrir en el largo plazo es una condicion esencial para el proceso
de formulacion de las politicas pablicas y puede afirmarse que los paises que han hecho esfuerzos
para esbozar escenarios de futuro son precisamente aquellos que han alcanzado mayores niveles
de desarrollo. La prospectiva como disciplina de hecho hunde sus raices en paises como Francia y
EEUU y hoy es una practica recurrente para todos los gobiernos de los paises de la Union Europea
y para gobiernos como el de Finlandia, referente en muchos ambitos para Chile, donde el ejercicio
prospectivo esta incorporado formalmente en la funcion ejecutiva.

Como se ha sefalado, el futuro no se puede predecir, ni tampoco predeterminar, pero si es posible
influir en él (Amara, 1981). En el actual contexto mundial, caracterizado por una alta y acelerada
dinamica de cambios, donde predomina la incertidumbre respecto del futuro, los paises tienen la
posibilidad de navegar exitosamente realizando una apuesta politica colectiva de futuro, que oriente
sinérgicamente los esfuerzos de los distintos actores internos, potenciando el aporte de cada sector
al desarrollo del pais. Para esto se requiere el surgimiento de lo que Jerome Glenn (CEO de The
Millennium Project) denomina una “inteligencia colectiva anticipativa”, que genere las condiciones
necesarias para construir eficazmente escenarios de futuro y para articular los intereses de los
actores involucrados en funcion del escenario deseado y posible de construir socialmente, ya que de
esta forma el escenario deseado se convierte en la apuesta politica de la comunidad u organizacion.

En este plano, pese al buen desempefio econdémico que ha exhibido en las Gltimas 3 décadas,
Chile ha tenido hasta ahora un comportamiento erratico en relacion a la necesidad de incorporar
la dimension de futuro en su proyecto politico de desarrollo, aunque, por otra parte, hay algunos
importantes hechos portadores de futuro o gérmenes de cambio, que permiten avizorar un giro en
la tendencia. Ejemplo de esto es, en primer lugar, la Nueva Politica Energética para Chile, impulsada
por el Ministerio de Energia, que ha proyectado escenarios energéticos con horizonte 2050, siendo
este un esfuerzo exitoso de concertacion de actores pablicos y privados. En segundo lugar, la
reciente creacion del Consejo Chileno de Prospectiva y Estrategia, corporacion privada que retne a
personalidadesy especialistas en este campo, ha significado la instalacion en el pais de un dispositivo
institucional que apuesta a transformarse en un espacio de reflexion técnicay de promocion de la
incorporacion de la vision de largo plazo en el trabajo de las organizaciones publicas y privadas.
En tercer lugar, en el ambito de la planificacion territorial, las Gltimas generaciones de Estrategias
Regionales de Desarrollo han incorporado en su mayoria un enfoque prospectivo, utilizando para
estos efectos distintas herramientas metodologicas.

El actual proceso de descentralizacion, que esta introduciendo cambios profundos en la
administracion territorial del Estado, permitira canalizar institucionalmente la energia social
latente en los territorios sub-nacionales. En este nuevo escenario, las estructuras de gobierno con
competencias territoriales potenciaran su rol de articulacion de proyectos politicos de desarrollo
nacidos desde el interior de cada una de las sociedades regionales.

El Manual que presentamos tiene por objetivo hacer una contribucion al desarrollo de la prospectiva
estratégica en Chile, particularmente en los territorios regional y comunal, espacios en los que
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es imprescindible planificar con vision de largo plazo y en donde se encuentran las condiciones
necesarias para realizar el proceso de manera participativa, convocando a todos los actores
relevantes que permitan crear redes y establecer acuerdos en funcion de un proyecto de region
o de comuna sostenible en el tiempo. Sin ninguna duda el Manual tiene una alcance limitado en
cuanto a las herramientas metodoldgicas que propone (estudios han reconocido mas de cuarenta
métodos de analisis prospectivo en el mundo), pero tiene a su favor que propone un ordenamiento
de estos métodos en funcion, especificamente, de una aplicacion de este enfoque a procesos de
planificacion prospectiva en territorios, cuestion que es precisamente el objetivo subyacentemente
en este esfuerzo.

Finalmente, la Academia de Capacitacion Municipal y Regional de la SUBDERE, agradece el aporte
técnico de la Universidad de La Frontera, a través del Instituto de Desarrollo Local y Regional
(IDER), en la elaboracion de este trabajo y en la ejecucion del Curso sobre Prospectiva Territorial
impartido conjuntamente en 2016 en la Region de Los Rios, iniciativa relacionada directamente
con la elaboracion de este Manual, que pretende también servir de material de trabajo para futuras
capacitaciones en esta area de la politica pablica local.
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PRESENTACION AL MANUAL DE
IDER - UFRO

El presente Manual de Prospectiva, encomendado por la Academia de Capacitacion Municipal y
Regional de la Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo - SUBDERE a la Universidad
de La Frontera, se enmarca en la necesidad de producir material metodologico de apoyo a los
procesos de planificacion a nivel local y regional, reconociendo en la prospectiva una herramienta
con la capacidad de mejorar y dinamizar la gestion del desarrollo desde una mirada territorial, y
de evidenciar de mejor manera los desafios tendientes a incorporar por medio de métodos, las
oportunidades de desarrollo presentes en las comunas, regiones y territorios de intervencion.

Este Manual otorga orientaciones sobre el uso de técnicas y metodologias para las distintas etapas
del proceso de planificacion territorial, con una mirada de largo plazo que permite generar acuerdos
entre los actores de un territorio. Ademas este Manual integra metodologias y experiencias reales
de trabajo del equipo técnico profesional y académico del Instituto de Desarrollo Local y Regional -
IDER de la Universidad de La Frontera.

Agradecemos el trabajo realizado con el Gobierno Regional de Los Rios y los funcionarios de las
distintas comunas de la region que participaron en el Curso de Prospectiva Territorial para la Region
de Los Rios, instancia de fortalecimiento del Capital Humano de la Academia de Capacitacion
Municipal y Regional de SUBERE durante los meses de julio a agostos del 2016.

Para finalizar, este manual cont6 con los aportes metodologicos y contenidos del equipo profesional
de la Academia de Capacitacion Municipal y Regional SUBDERE.
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RESUMEN

El siguiente manual sobre prospectiva y planificacion territorial, es una iniciativa de la Academia
de Capacitacion Local y Regional de la Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo, y
desarrollado por el equipo profesional y académico del Instituto de Desarrollo Local y Regional IDER,
de la Universidad de La Frontera.

El documento esta orientado a funcionarios de gobiernos locales y regionales, ademas de
profesionales que tienen la mision de elaborar planes y programas para la accion territorial en el
ambito de lo pablico, lo privado y social.

La prospectiva se ha transformado en una herramienta elemental para reducir la incertidumbre en
la toma de decisiones sobre la planificacion estratégica y la accion de las politicas pablicas. En el
siguiente manual se presentan una serie de reflexiones, metodologias y recomendaciones técnicas
para construir e implementar procesos de desarrollo de largo plazo, utilizando la prospectiva como
herramienta central para su construccion y generacion de acuerdos entre actores.

El documento se inicia reflexionando sobre las bases conceptuales de la prospectiva y como esta
metodologia ha adquirido notoriedad a nivel internacional, en América Latina y en Chile.
Posteriormente se presenta una bateria de herramientas y métodos para poder desarrollar cada
componente de la prospectiva y su aplicacion en la planificacion territorial.

El manual presenta alternativas de uso para que el usuario tome la decision de utilizar aquellas que
sean las mas pertinentes en relacion a los recursos, tiempos y necesidades especificas segin sea la
situacion y sistema a analizar. Por lo tanto, se ponen a disposicion técnicas, que requieren de mayor
tiempo de levantamiento de informacion, de analisis y recursos para poder utilizarlas.

Por otra parte, se presentan casos que responden a estudios o procesos de planificacion vigentes y
utilizados en la aplicacion de las politicas publicas a nivel comunal, regional o nacional.
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GLOSARIO

Para facilitar la lectura y comprender el enfoque del presente manual, se ha elaborado el siguiente
glosario a modo de Guia Conceptual que permitira al lector comprender los principales conceptos
vinculados al analisis y planificacion prospectiva:

» ACTORES: Corresponde a todas las personas que pueden influir significativamente
sobre el sistema mediante la toma de decisiones o la realizacion de proyectos. Refiere
a los gestores del desarrollo y pueden pertenecer a cuatro grandes grupos: a) ELl poder:
organismos del Estado; b) La produccion: sector industrial; c) EL saber: entidades que
generan conocimiento, universidades y centros de investigacion; e) La comunidad:
beneficiarios de los productos o servicios.

+ ALIANZA: Relacion que se establece entre dos o mas actores que presenten
posiciones similares respecto a una variable del sistema.

» CISNES NEGROS: La teoria del Cisne Negro hace referencia a sucesos o acciones
inesperadas para el observador, los que a su vez tienen un gran impacto. Se aplican a
las explicaciones de sucesos extrafios que estan fuera del ambito de las expectativas
normales de la historia, ciencia, tecnologia y las finanzas.

+ CONFLICTO: Relacion que se establece entre dos o mas actores que presenten
posiciones antagonicas frente a una misma variable. Esta disfuncion también se
denomina ruptura de tendencias.

» ESCENARIO: Corresponde a la descripcion de un futuro posible y la forma de poder
alcanzarlo.

+ ESCENARIOS DESEABLES: Corresponde a todos aquellos escenarios deseables de
alcanzar por los actores. También pueden ser calificados como los escenarios mas
convenientes. Los escenarios deseables forman parte de los escenarios posibles y no
necesariamente son realizables.

+ ESCENARIOS POSIBLES: Todos aquellos escenarios que se puedan imaginar por
parte de los actores, sin importar su probabilidad de materializacion.

» ESCENARIOS REALIZABLES: Todos aquellos escenarios cuya ocurrencia es factible,
teniendo en cuenta todas las restricciones del sistema.

» EXPERTO: Corresponde a aquellos actores que conocen a profundidad el sistema en
estudio o parte de este.

+ GERMENES DE CAMBIO: Factores de cambio escasamente perceptibles en el
presente, pero que constituiran tendencias dominantes del futuro; también se

denominan hechos portadores de futuro.

* METODO: Modo, manera o forma de realizar algo de forma sistematica, organizada
y/o estructurada.
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* PROSPECTIVA: La prospectiva se asocia a metodologias y herramientas que analizan
un conjunto de investigaciones concernientes a la evolucion futura de la humanidad,
permitiendo sustraer elementos de prediccion que permita tomar mejores decisiones
sobre las acciones de impacto en la sociedad. Por otra parte, se define como el analisis
de condiciones de posibilidad de una prevision o abanico de previsiones y de las
significaciones que le son atribuidas. Son un conjunto de estudios que focalizan su
quehacer en las causas que determinan la evolucion de fendmenos contemporaneos
y que permiten la prevision a mediano y largo plazo.

» PROSPECTIVA ESTRATEGICA: la prospectiva estratégica es la aplicacion de los
meétodos y estudios de prospectiva a la planeacion estratégica. En este sentido la
prospectiva, ademas de permitir e impulsar el disefio del futuro aporta elementos
muy importantes para el proceso de planeacion y a la toma de decisiones de manera
"estratégica”, ya que identifica peligros y oportunidades de determinadas situaciones
futuras. Se orienta a obtener o impedir un estado futuro de cosas, asi se dirige el futuro
aportando decisiones presentes. La prospectiva estratégica busca generar un proceso
ordenado para la toma decisiones, donde el futuro explica el presente, a diferencia de
la planeacion tradicional donde el pasado explica el presente y el futuro.

+ SISTEMA: Conjunto de elementos cuya interaccion genera nuevas cualidades que
no poseen sus componentes a nivel individual y, por tanto, se debe estudiar como
un todo. De esta forma, las partes son explicadas en términos del todo. Dentro de la
metodologia prospectiva, el sistema esta constituido por el fendmeno, area o tema en
estudio y su entorno explicativo; éste involucra subsistemas politicos, demograficos,
econdmicos, industriales, sociales, tecnologicos, etc.

+ SOFTWARE: Programa o conjunto de programas de computacion que incluyen
datos, procedimientos y pautas que permiten realizar distintas tareas en un sistema
informatico.

* TENDENCIA: Series temporales de datos cuyo analisis y extrapolacion nos permite
proyectarlos hacia el futuro. En analisis de tendencias permite conocer el futuro como
una proyeccion matematica del pasado, “libre de sorpresas”, donde las cosas que
cambian, lo hacen en una direccion predecible, y al mismo ritmo que en el presente.

* TENDENCIA PESADA: Concepto proveniente y adoptado por los métodos franceses
que se aplica a una modalidad de la evolucion de un fendmeno considerado de
naturaleza suficiente para jugar un papel determinante en la configuracion futura
del fendomeno en analisis, y que dificilmente cambiara en el futuro. Las tendencias
y tendencias pesadas deben ser analizadas en relacion y contexto a la existencia de
hechos portadores de futuro, que puedan generar cambios en el respectivo fenémeno
y sistema.

* TECNICA /HERRAMIENTA: Conjunto de pasos, reglas a seguir para lograr un proposito.

» VARIABLES: También denominados factores de cambio, son fendmenos que orientan
la evolucion o mutacion del sistema en estudio. Pueden ser de orden econdmico,
social, politico, cultural, administrativo, cientifico, tecnologico, ambiental, juridico,
etc. Estos factores de cambio se perciben como proyectos, tendencias, gérmenes de
cambio, temores y problemas de cada uno de los actores.
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;QUE ES LA PROSPECTIVA?

Pensar en el futuro siempre ha sido parte de la inquietud humana, principalmente porque el
desconocimiento respecto de lo que sucedera en el corto, mediano o largo plazo, ha generado
distintos niveles de incertidumbre. Esta situacion ha motivado la emergencia de diversas estrategias
para asumir, con cierta estructuracion metodologica, la tarea de anticipar escenarios de futuro. En
este contexto surge el enfoque prospectivo, cuya preocupacion corresponde a la identificacion de
posibilidades de futuro pero a partir de una construccion realizada en el presente.

La prospectiva es una disciplina emergente a nivel latinoamericano, siendo desarrollada
principalmente en las tltimas dos décadas con el apoyo de una comunidad proveniente del sector
publico, privado, académico y social, que comparten una serie de metodologias, practicas, valores,
derechos y responsabilidades para la reduccion de la incertidumbre en la toma de decisiones
estratégicas. El enfoque prospectivo es utilizado como una herramienta para el estudio de escenarios
futuros, donde su proposito no es probabilizar los eventos venideros, sino asumirlos bajo una mirada
constructiva y de largo plazo.

“La prospectiva, sea cual sea, constituye una anticipacion (preactiva y proactiva) para iluminar
las acciones presentes con la luz de los futuros posibles y deseables. Prepararse ante los
cambios previstos no impide reaccionar para provocar los cambios deseados” (Godet, 2007,
p, 6).

Una definicion general de Prospectiva es “mirar hacia adelante”, pero no en un sentido predictivo,
sino pensado en la identificacion de sucesos futuros, entendidos de forma maltiple y compleja,
evitando perspectivas lineales y deterministas. Para Javier Medina y Edgar Ortegon, la prospectiva
se puede comprender como un objetivo coman que permite la articulacion de diversos actores:

“.la prospectiva entendida como construccion de futuro, una actividad permanente que
permite generar imagenes de futuro de alta calidad (anticipacion), estimular la participacion
y asimilacion de escenarios y desafios futuros (apropiacion), la puesta en marcha de proyectos
pertinentes (accion) y la retroalimentacion constante que facilite examinar las brechas entre
las imagenes de futuro propuestas y el cumplimiento de metas en el presente (aprendizaje)”
(Medinay Ortegon, 2006, p.51).

Surge aqui el concepto escenarios futuros: Michel Godet identifica un escenario como “un conjunto
formado por la descripcion de una situacion futura y un camino de acontecimientos que permiten
pasar de una situacion original a otra futura” (2000, p.17). En este sentido, un escenario futuro
corresponderia a todas aquellas posibilidades que surgen como consecuencia del desarrollo de
meétodos y técnicas, que permiten introducirse en el futuro por medio de la toma de decisiones
basadas en lainformacion e interaccion de actores. Tales escenarios no siempre pueden ser positivos,
pues la informacion permite identificar aquellos escenarios desfavorables y a partir de ellos ejecutar
un plan de accion. Sumado a lo anterior, no todos los escenarios posibles son igualmente probables
de acontecer. Godet plantea que para lograr un objetivo, lo primordial seria identificar los desafios
futuros en una fase exploratoria, para luego definir en una fase normativa, las estrategias posibles
y/o deseables a seguir (Godet, 2000). Por otra parte, Medina y Ortegon (2006) plantean que los
futuros posibles y probables identifican y describen la realidad de manera objetiva, pero los futuros
deseables responderian a proyecciones subjetivas de intereses, temores y deseos.
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Desde el punto de vista de la prospectiva, si bien el futuro existe en el mundo imaginario, éste
puede ser identificado y analizado con el objeto de encontrar el escenario mas conveniente para
ser construido estratégicamente. En otras palabras, en virtud de que el futuro es constitutivo del
mundo imaginario, éste dependeria de la accion de los actores para que pueda materializarse,
concibiéndolos de vital importancia para la construccion del futuro, dado su condicion de agentes
de cambio. De acuerdo a Cely (1999), los actores pueden agruparse en cuatro tipos, cada uno con
intereses distintos que influirian en la proyeccion de escenarios futuros mediante la toma de
decisiones. De esta forma, existirian actores agrupados en: Poder (organismos del Estado), Medios
de produccion de bienes y servicios (sector industrial), Saber (entidades que generan conocimientos
como universidades y centros de investigacion) y Comunidad (sociedad civil o beneficiarios de
productos y/o servicios).

En resumen, la prospectiva se plantea como un modo de construir el futuro de manera ordenada y
estructurada, donde convergen actores de distintos ambitos de la sociedad los cuales son capaces,
no s6lo de disminuir la incertidumbre por medio de la informacion, sino de decidir qué futuro seria
el mas adecuado de acuerdo a los objetivos planteados. La prospectiva responde a la necesidad
de organizar y construir un futuro, considerandolo como un espacio mdltiple el cual debiese ser
fabricado y explorado desde el presente por medio de determinadas acciones.

El estudio del futuro y todo el esfuerzo que significa, responde a la necesidad del mundo moderno,

pues propone a las instituciones y organizaciones que la construccion de futuro no sélo interesa en
términos de competitividad, sino que es capaz de renovar las estrategias de los propios actores.
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PARTE 1:

CONTEXTO HISTORICO DE LA PROSPECTIVA




LA PROSPECTIVA EN EL MUNDO

En el siguiente apartado se describen sucintamente los principales hitos del avance en el enfoque
prospectivo, expresado en distintos estudios, metodologias, énfasis y representantes de diversos
paises, que han incluido de forma progresiva la prospectiva como parte fundamental de su
planificacion en el mediano y largo plazo.

En un primer momento posible de situar en 1940, se encuentra el desarrollo de los estudios
prospectivos generados fundamentalmente en Europa, Japon y Estados Unidos, en mayor parte
gracias a politicas del sector publico. A partir de 1980 la prospectiva se consolida e internacionaliza,
siendo desarrollada ahora por actores del sector privado y académico, para finalmente, desde el afo
2000, enfocarse estratégicamente al desarrollo econdomico de las naciones.

Décadas de 1940 a 1970: desarrollo y profundizacion de estudios prospectivos

Finalizando los anos cuarenta se realizan estudios prospectivos, pero ahora con énfasis en la
carrera armamentista, principalmente de Estados Unidos y la Unidn Soviética. Para Estados Unidos
el objetivo de la prospectiva fue contribuir a la toma de decisiones en ambitos como las fuerzas
armadas, aeronauticay el sector energético. De igual forma, la prospectiva comienza a utilizarse para
investigar las principales tendencias en el campo de la tecnologia y politicas sociales, contrastando
su impacto en la sociedad norteamericana en el mediano y largo plazo.

Considerando la presencia de actores en este periodo, la Fundacion Ford seria una de las instituciones
precursoras del método prospectivo al crear la organizacion RAND (Research And Development),
cuyo objetivo fue la realizacion de estudios de futuro altamente especializados para diversos
sectores y campos de aplicacion. Ast mismo, la RAND fue responsable del desarrollo de algunos de
los principales métodos utilizados actualmente en prospectiva, como el formulario de medicion
Delphia fines de los afios cuarenta (Cardenas, 2014).

En los anos setenta, a modo de complementar el método Delphi, la organizacion RAND desarrollo
junto al estratega militar y tedrico de sistemas Herman Khan, el método de escenarios, considerado
actualmente como una de las principales metodologias de analisis prospectivo. En este periodo, el
objetivo de la prospectiva estadounidense estaba centrada en identificar el rumbo que tendria el
cambio tecnologico.

Paralelamente, en Japon la prospectiva surge como respuesta a la necesidad de reorganizar y levantar
el pais luego de la segunda guerra mundial. Mauricio Cardenas (2014) indica que “la experiencia de
aplicacion prospectiva de Japon es la mas significativa en el desarrollo historico de esta disciplina,
tanto por su capacidad de despegue y rapido crecimiento econdémico, COMO por Su perseverancia y
nivel de rigurosidad en su puesta en practica” (p.244). El crecimiento economico de Japon resultd
ser el factor mas destacable, pues la guerra implico una paralizacion casi total de su economia sin
recibir ayuda internacional para la reconstruccion. De esta forma, finalizada la guerra, Japon inicio la
bdsqueda de metodologias que le permitieran reactivar su industria, redescubriendo la prospectiva
y convirtiéndose en el primer pais que emprendio con éxito su aplicacion en el planeamiento de su
industria manufacturera (Ortega, 2004).

En los anos cincuenta Japon experimentd un desarrollo economico debido a un plan de crecimiento
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expansivo, proceso que fue planificado gracias a métodos prospectivos orientados al fortalecimiento
econdmico interno, con la finalidad de alcanzar gradualmente un posicionamiento en mercados
internacionales. Con este hecho, la planificacion japonesa habia consagrado la utilizacion de la
prospectiva para la formulacion de politicas y estrategias de largo plazo.

La fuerza y rapidez de esta reactivacion economica, permitieron que en la década de los setenta
los japoneses elaboraran y aplicaran su propia estrategia prospectiva en el campo de la ciencia y la
tecnologia, utilizando un horizonte temporal de treinta afios. El estudio fue elaborado por la Agencia
de Cienciay Tecnologia y se considera como el primer estudio de prospectiva tecnologica de Japon.
El objetivo principal fue producir una vision general que considerara los campos cientifico-técnicos
como un conjunto, a fin de proveer inteligencia de negocios sobre las tendencias de largo plazo y
asi generar recomendaciones necesarias a los tomadores de decision del ambito pablico y privado.
El éxito de este trabajo permitido que en muchas areas estratégicas de Japon, se utilizara el analisis
prospectivo de manera regular, facilitando incluso perfeccionar los propias metodologias empleadas.

Finalizando los anos cincuenta, Gaston Berger, quien es considerado uno de los principales
referentes de la prospectiva, planteo la necesidad de anticiparse al futuro mediante la preparacion
y planificacion constructiva. En este contexto, Berger vinculo el saber y el poder debido a su
importancia para convertir las visiones de futuro en acciones concretas (Godet y Durance, 2011).
Para ello fundo en 1957 el Centro Internacional de Prospectiva y comienza a plantear la necesidad
de establecer analisis de futuro enfocados en el desarrollo del continente europeo (Cardenas, 2014),
inaugurando el desarrollo de propuestas francesas en estudios que logren traspasar las barreras
nacionales. Sin embargo, la experiencia de prospectiva continental en Europa, se vincula también al
quehacer del Club de Roma, organizacion fundada a fines de los afos sesenta, cuya relevancia radica
en conciliar la visidn de empresarios, cientificos y economistas de todos los continentes en torno a
objetivos de caracter estratégico. Las primeras incursiones del Club de Roma tuvieron repercusion
a nivel mundial, en virtud de posicionar tematicas criticas para la humanidad como el crecimiento
demografico, la crisis del petroleo y el rol de las energias limpias.

Al igual que en Estados Unidos y Japon, en Francia los primeros estudios prospectivos surgieron a
fines de la segunda guerra mundial como una necesidad de reconstruir el pais, contribuyendo a la
planificacion de sus territorios e identificando las ventajas competitivas del sector industrial francés
como eje estratégico. Nuevamente aparece la figura de la Fundacion FORD, al propiciar estudios
prospectivos asesorados por el tedrico Hugues de Jouvenel y su Fundacion Futurible Internacional:
“el futuro no se puede reducir a una realidad Gnica y lineal, sino que es necesario concebirlo como
una realidad maltiple, de manera que estando en el presente se puede asumir que existe no uno, sino
muchos futuros posibles” (Jouvenel en MIDEPLAN, 2005, p.24). En este periodo, Francia incorpord
la prospectiva en diversos ambitos como politicas publicas, desarrollo tecnologico y planificacion
empresarial, permitiéndole ademas perfeccionar sus métodos a nivel tedrico y metodologico,
diferenciandose de Japon y Estados Unidos, al proveer un trasfondo humanista y social —mas que
armamentista— al desarrollo de sus estudios prospectivos.

En este periodo América Latina tuvo una participacion en estudios prospectivos principalmente
durante los afos cincuenta y sesenta, donde la preocupacion fue el fortalecimiento del desarrollo
economico del continente, propiciando un cambio de modelo de importaciones especialmente en
paises como México, Argentina y Brasil.

Décadas de 1980 a 1990: prospectiva a nivel mundial

Desde la década de los ochenta la prospectiva alcanza un nivel de consagracion en la planificacion
estratégica ya que varios paises pertenecientes a Europa y Asia generaron sus planificaciones
nacionales considerando elementos de proyeccion prospectiva. Incluso la Union Europea y los
paises del Foro de Cooperacion Econémica de Asia Pacifico, se apoyaron en centros especializados
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en formulacion y ejecucion de estudios basados en la prospectiva (Ortega, 2004).

En el continente asiatico la actividad de estudios prospectivos siguiod siendo relevante. En este
periodo Japon ya disponia de una intensa agenda apoyada en el enfoque prospectivo y Corea del Sur
incursiono en estudios Delphi orientados al futuro tecnologico, proceso conducido por su Ministerio
de Ciencia y Tecnologia.

Holanda durante la década de los setenta generd estudios prospectivos para analizar la relacion
entre la ciencia y las necesidades de la sociedad. En los ochenta la prospectiva se utiliz para apoyar
el quehacer del sector publico en los ambitos de agricultura, salud y medio ambiente, mientras que
en los noventa un comité especializado asumio las tareas de coordinacion de estudios prospectivos
en todo el pais. En este contexto, uno de los primeros estudios de relevancia nacional fue generado
por el Ministerio de Asuntos Econémicos enfocado a los requerimientos tecnologicos de pequenas y
medianas empresas de Holanda (Cardenas, 2014, p.258).

En Alemania el uso de planificacion prospectiva surgio luego de observar las experiencias y
resultados obtenidos por otros paises, asi mismo, los problemas de recesion y ajuste estructural a
los que se enfrentaba la economia alemana, llevaron al pais a incorporar después de los noventa el
uso de este método. Principalmente el objetivo del Estado aleman fue incorporar informacion sobre
la utilizacion de este método en Estados Unidos y recurrio a la asistencia de Japon por su mayor
experiencia en este enfoque. En este contexto, Alemania comenzo a explorar los alcances de la
prospectiva a través del estudio Tecnologia al comienzo del Siglo XXI, cuyo objetivo fue identificar
tecnologias clave a desarrollar con un horizonte futuro de 10 afos (Cardenas, 2014).Posteriormente,
Alemania realizd estudios que le permitieron identificar las principales innovaciones que tendrian
relevancia mundial en la economia, sociedad y cultura.

Espafia funda en 1997 el Observatorio de Prospectiva Tecnologica (OPTI) impulsado por el Ministerio
de Industria y Energia, con el objetivo de obtener informacion acertada que guien la toma de
decisiones. Este observatorio se enfoco en desarrollar informacion para la toma de decisiones en
cuatro sectores estratégicos: agroalimentario, energia, transporte y quimica. Morato (2001) explica
que “todos los estudios de prospectiva realizados por el observatorio en los diferentes sectores
tienen una estructura homogeénea y en todos ellos se ha utilizado la misma cabecera de variables
en cuestionarios Delphi. Esto permite dotar de un caracter unitario a los ejercicios de prospectiva
realizado por OPTI, a la vez que ofrece la oportunidad de comparar resultados entre los diferentes
sectores” (p.4).

Finalmente, en Italia luego de la fundacion del Club de Roma, surgio la Fundacion Rosselli que
también se aboco a desarrollar estudios prospectivos. Esta fundacion de financiamiento privado,
realizd en 1994 el primer estudio prospectivo que se propuso entregar informacion al gobierno
italiano sobre el desarrollo de las tecnologias y la capacidad del sistema cientifico tecnologico
nacional para concretarlas (Gavigan, 2001).

Ano 2000 a 2010: desarrollo prospectivo con miradas al fortalecimiento de la

economia mundial

La creciente importancia que le otorg6 el Estado Japonés a la proyeccion planificacion del desarrollo
econdmico, resultd en que se le considerara (hasta el aio 2010), la segunda economia mas influyente
a nivel mundial. Esto indica la relevancia de disefar y fortalecer estrategias de largo alcance, pues a
pesar de encontrarse casi en una total destruccion luego de la segunda guerra mundial, Japon logro
levantarse y mantenerse hasta la actualidad como una de las economias mas estables del globo. Sin
embargo, el éxito en sus resultados no solo se ha vinculado a la prospectiva econdomica, ya que Japon
ha generado estudios de futuro en el ambito educativo, salud pablica y arte.
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El progresivo desarrollo de métodos prospectivos, no s6lo permitid visualizar el futuro de los paises,
sino ademas generar procesos sistematicos de comunicacion entre paises como Estados Unidos,
Japon y Francia. Por otro lado, en Alemania el uso de los estudios prospectivos permitio que se
potenciara el desarrollo de energias limpias y sustentables, presentandose actualmente como el
segundo productor mundial de energia solar fotovoltaica.

El caso francés destaco por el desarrollo de nuevos ajustes a las metodologias y generar una
verdadera escuela de estudios de futuro, esto en gran medida gracias a su principal exponente:
Michel Godet quien fue uno de los precursores del método estructural, metodologia que ha
trascendido constituyéndose en referencia para muchos de las experiencias latinoamericanas.

Para finalizar, es pertinente rescatar que los estudios generados por el Club de Roma se han focalizado
en la investigacion de diversas tematicas, pero ademas en relevar la importancia de mirar a largo
plazo, destacando la importancia del enfoque prospectivo para areas no estrictamente econdomicas,
sino también sociales, politicas, medioambientales y culturales.
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EL APORTE DE LA PROSPECTIVA
EN LATINOAMERICA Y CHILE

En este apartado se abordara la trayectoria que ha tenido el enfoque prospectivo en paises
latinoamericanos, centrandonos de forma muy esquematica en las experiencias de México,
Argentina, Brasil, Colombia y Chile a través de estudios emblematicos, instituciones relevantes e
hitos que han configurado la manera en que los estudios prospectivos han permeado, en mayor o
menor medida, a instituciones pablicas, privadas y académicas.

Meéxico es uno de los paises pioneros en América Latina en aplicar iniciativas de estudios con
enfoque de futuro. Estas experiencias fueron coordinadas por la Comision Ejecutiva del Papaloapan,
CODELPA, creada en la década de los cuarenta. El proposito de CODELPA fue dar respuesta a las
demandas de los pobladores de la cuenca del Rio Papaloapan, territorio de gran retraso economico
y azotado por inundaciones. CODELPA, en coordinacion con otros organismos publicos mexicanos,
llevaron a cabo la tarea de planificar, programar y coordinar el gasto pablico federal de manera
participativa y conducente al mediano y largo plazo bajo un enfoque prospectivo donde se
plantearon metas como el fomento a la agricultura mediante el riego, desarrollo industrial agricola,
defensa y aprovechamiento de las aguas y la independencia en la toma de decisiones a nivel local
(Galindo y Gonzalez, 2003).

En la década de los setenta se crea la Fundacion Javier Barros Sierra, institucion dedicada
exclusivamente a la prospectiva del desarrollo economico, social y cultural de México. Inicialmente
la fundacion dedico sus esfuerzos a generar y divulgar conocimientos en torno a la prospectiva
donde una de sus principales iniciativas fue el proyecto Foro México 2010, realizado en 1985, el
que tuvo repercusiones a nivel mundial, pues se constituyé como uno de los encuentros pioneros en
estudios prospectivos, convocando a investigadores de todo el mundo.

Sibien en las décadas de los ochenta y noventa el desarrollo prospectivo no tuvo un gran desarrollo,
en el siglo XXI las propuestas y estudios prospectivos adquieren gran impulso y relevancia por parte
de diversas instituciones publico/privadas, comenzando a proponer estudios de largo alcance para
varios sectores estratégicos del pais. Por ejemplo, en el afo 2000 se publica el libro México 2030:
un nuevo siglo, un nuevo pais y donde se plantearon diversos escenarios de futuro para México
en temas como la demografia, educacion, politica, tecnologia y contexto internacional. Entre otras
iniciativas relevantes se encuentra la Fundacion México 2020, que propuso crear una vision de
largo plazo para México. Se promovio en el Congreso Nacional una iniciativa para reformar la Ley
de Planeacion, en la que se obligo a todas las administraciones a organizar el territorio con vision
de largo plazo (Baena, 2009). Sumado a ello, uno de los focos con mayor fortalecimiento en México
fue la educacion, iniciando en 2002 la Maestria Estrategia Latinoamericana, que permitio dotar al
pais de profesionales especializados al servicio de la educacion. Asi también, la Fundacion Javier
Barros Sierra realizo importantes estudios en educacion, ciencia y tecnologia e industria entre 2000
y 2013. Por otra parte, hacia el afno 2012 se ejecutaron diplomados y se capacitaron a funcionarios
publicos de modo que éstos puedan replicar en sus gobiernos locales los conocimientos adquiridos.
En la actualidad la prospectiva es ampliamente utilizada por el sector pablico, universidades y parte
del tejido productivo mexicano.

En Argentina, la Fundacion Bariloche corresponde a una de las instituciones emblematicas en
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estudios de prospectiva. Esta fundacion fue creada en 1963 y en la década de los setenta propuso el
Modelo Mundial de Desarrollo Latinoamericano. Para Dagnino (en Medina et al, 2014), “este modelo
de caracter normativo, sin pretensiones de neutralidad y supuesta objetividad cientifica, cred una
linea de pensamiento académico y politico en torno a alternativas globales ecologica y socialmente
viables para el futuro comin de los latinoamericanos” (p.199). Este modelo pretendi6 establecer
criterios y analisis en torno al desarrollo de politicas que permitiesen a los paises alcanzar niveles
adecuados de bienestar en un plazo no superior a una generacion (Fundacion Bariloche, 1976). Este
modelo logro establecer una linea directiva para los paises latinoamericanos, donde una de las tesis
fue que las dificultades para el desarrollo equilibrado en los paises, no tendrian una explicacion
estrictamente econdmica, sino que responderia esencialmente a falencias socio-politicas.

Comenzando el siglo XXI, Argentina tuvo dificultades para desarrollar propuestas de largo alcance
fuera del ambito académico. Sin embargo, igualmente se consiguid impulsar condiciones para
crear instituciones que pudiesen repensar las distintas areas del pais y presentar propuestas de
largo alcance. Un ejemplo de ello fue el Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Productiva
que el afo 2000 cred el Observatorio de Prospectiva Cientifica y Tecnologica y posteriormente la
Direccion Nacional de Estudios, cuyo proposito fue potenciar la prospectiva en el ambito cientifico.
En el afo 2010, el Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria por medio la Unidad de Coyuntura
y Prospectiva, dio curso a un ejercicio prospectivo nacional denominado Escenarios del Sistema
Agroalimentario Argentino 2030, asi mismo en 2013 comenzd el Programa Nacional para el
Desarrollo y la Sustentabilidad de los Territorios, que plantearia la existencia de una relacion entre
los niveles de desarrollo territorial y la magnitud y escala de procesos de innovacion (RIBER, 2016).
Finalmente, tres ministerios realizaron esfuerzos por prospectar el pais de acuerdo a sus sectores
de ocupacion. Por ejemplo el Ministerio de Industria elaboro el Plan Estratégico Industrial 2020;
el Ministerio de Planificacion Federal, Inversion Plblica y Servicios cred la Direccion Nacional de
Prospectiva y el Ministerio de Turismo elaboro el Plan Federal Estratégico de Turismo Sustentable
2020.

Si bien existen diversas iniciativas propuestas desde todos los focos de la sociedad Argentina,
Cardenas (2014) establecid que aln no se plantea una vision pais que agrupe tales iniciativas como
un marco de referencia para el desarrollo del nacional, aspecto que se presentaria como desafio en
los estudios prospectivos integrados del pafs.

En Brasil, una de las primeras experiencias con un claro enfoque prospectivo fue realizada a fines
de la década de los setenta. Especificamente, en 1977 el Instituto Universitario de Investigacion
de Rio de Janeiro, construyo el primer Manual de Técnicas de Prevision donde se abordaron las
bases metodologicas para la construccion de escenarios de futuro (RIBER, 2016). Por otra parte,
en este periodo fue de suma relevancia la figura de Amilcar Herrera, perteneciente a la Fundacion
Bariloche, quien fue invitado por la Universidad Estatal de Campinas para conducir la creacion del
Departamento de Politica Cientifica y Tecnoldgica junto con el proyecto Prospectiva Tecnologica
para América Latina, que tuvo como propdsito vincular el desarrollo cientifico-tecnologico a
problematicas sociales, productivas, econdmicas, entre otras (Cardenas, 2014, p.309).

En la década de los ochenta, Brasil amplio el uso de la construccion de escenarios, llevandolo al
ambito empresarial donde se utilizo por empresas como Petrobrasy centrales eléctricas del norte de
Brasil. Junto con ello, los estudios de futuro fueron integrados en escuelas y organizaciones de forma
relevante; muestra de ello fue que en 1987 se inicid el Programa de Estudios del Futuro vinculado
a la Universidad de Sao Paulo y que logrd reunir a profesores, investigadores y profesionales. Sin
embargo, a pesar del amplio interés en Brasil por incorporar estrategias prospectivas en el ambito
educacional, la prospectiva como enfoque no ha podido permear los planes curriculares de la
educacion superior, ya que universidades publicas como privadas no han incluido formalmente
los estudios de futuro en programas académicos relacionados a la planificacion, administracion o
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gestion (UNICAMP, 2016, p.52).

Desde al afio 2000 se generd en Brasil una revolucion en el sector de la ciencia y la tecnologia,
gracias al posicionamiento del Centro de Gestion y Estudios Estratégicos, que propicio espacios para
que los distintos sectores del pais puedan planificar con vision prospectiva. Asi mismo, desde 2003
el Ministerio de Desarrollo, Industrial y Comercio Exterior, inicié un acuerdo con The United Nations
Industrial Development Organization y crearon el programa brasilefio de Prospectiva Tecnologica
Industrial, que tuvo como principal objetivo realizar estudios prospectivos bajo el enfoque de las
cadenas productivas (Dos santos, 2011, p.10). Sin embargo, para algunos analistas los estudios
prospectivos llevados a cabo en Brasil no habrian obtenido los resultados deseados, debido a la falta
de conocimiento teorico en torno a lo que propondria la prospectiva en términos de objetivos, fines
y medios. El resultado de ello, seria que los programas que tuvieron continuidad y permanecieron
activos fueron escasos (Dos santos, 2011, p.10).

En el caso de Colombia, los primeros esfuerzos en materia de estudios prospectivos se iniciaron a
partir de la década de los ochenta, donde se cred el Programa Nacional de Prospectiva para la Ciencia
y la Tecnologia, que tuvo el patrocinio del Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion, COLCIENCIAS y la UNESCO. Dos de los principales proyectos desarrollados en el marco de
este programa fueron Antioquia Siglo XXI y Cali que queremos, abocados a buscar estrategias para
impulsar procesos de desarrollo territorial (RIBER, 2016, p.95).

Posteriormente, en los anos noventa, en Colombia se ejecutaron estudios prospectivos que
implicaron el consenso de varios sectores, donde fueron planteados nuevos desafios utilizando
este enfoque con una proyeccion de largo plazo. Una experiencia relevante de este proceso fue el
proyecto Colombia Siglo XXI, donde se analizaron cinco tematicas de interés global para el pais: la
cuenca del pacifico, la globalizacion de la economia, los mapas del futuro, la tecnosfera y el comercio
mundial. Paralelamente, en 1994 se otorgo vigencia a la ley 152 que obligaba a los gobiernos locales
a desarrollar planes para el desarrollo local cada cuatro anos (RIBER, 2016).

A partir del aino 2000 se inicia una reflexion donde surgio la necesidad de vincular las decisiones
estratégicas con la autoridad politica, de modo que el proceso de desarrollo prospectivo se lleve
a cabo estructuradamente. Esto permitio definir parametros, costos y tiempos para la ejecucion
de estudios prospectivos. Es en este contexto, durante el afno 2004 se llevo a cabo el ejercicio
prospectivo Vision Colombia Il Centenario: 2019 que plante6 pensar el pais desde tres perspectivas
distintos: central, sectorial y territorial (Medina y Mojica, 2008).

Colombia se ha caracterizado, desde los afos ochenta, por ampliar y fortalecer el desarrollo
prospectivo en los diversos ambitos de la sociedad, sobre todo en aspectos como ciencia, tecnologia,
desarrollo territorial y educacional. Sin embargo, al igual que caso brasilefo, existe la percepcion
que existiria un déficit en incorporar el enfoque prospectivo en formacion especializada como
maestrias y doctorados, estando impulsada mayoritariamente desde el sector pablico y el privado
(Medina y Mojica, 2008, p.170).

En Chile los estudios con enfoque prospectivo se inician tardiamente en comparacion con sus pares
de Ameérica Latina. En el ambito pablico, el uso de la prospectiva ha sido utilizada principalmente
como mecanismo de planificacion para el desarrollo a nivel sectorial y regional; ejemplo de ello son
las Estrategias Regionales de Desarrollo (nivel regional) y las Planificaciones de Desarrollo Comunal
(nivel comunal). A nivel sectorial el Ministerio de Economia crea en 2001 el Programa de Prospectiva
Tecnologica, donde se realizaron una serie de estudios prospectivos en determinados sectores
productivos, traducido en la generacion de estrategias y hojas de ruta. De acuerdo a los propios
informes de gobierno “El Programa de Prospectiva Tecnoldgica, es un instrumento que ayuda al
posicionamiento en los mercados futuros, al recabar informacion relevante sobre las tendencias
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tecnologicas mundiales y las adecuaciones productivas y de mercado que faciliten la competitividad
del pais en el mediano plazo” (MIDEPLAN, 2005, p.36).

Enunriguroso analisis de la trayectoria que ha tenido la prospectiva en Chile, ademas de promover su
relevancia en el desarrollo del pais, Lira y Ramirez (2016) sefialan que los estudios de futuro en Chile
han sido escasos, siendo realizados mayormente por el sector pblico, donde las Universidades y
Centros de Investigacion han tenido una escasa participacion. En segundo lugar, en Chile los estudios
prospectivos tendrian fundamentalmente dos enfoques: los basados en proyecciones estadisticas
para estudios de naturaleza sectorial y los estudios cuya base se encuentra en las herramientas
metodoldgicas provenientes de la escuela francesa. En tercer lugar, se constata una falta de
estudios prospectivos con uso de técnicas del tipo ensayos de prospectiva narrativa, en el sentido
de abordar el problema de como quiere ser percibido en el futuro, apelando a una vision preparada
con metodologias que puedan superar, o complementar, la mirada apelando estrictamente a una
vision de futuro sin incorporar elementos materiales y de contexto.

A continuacion, se revisaran experiencias realizadas a partir del ano 2000 y sistematizadas por
Mauricio Cardenas (2014), que permitiran conocer la forma en que Chile ha impulsado procesos
de estudios prospectivos en diferentes ambitos. Entre ellas destacan los estudios relacionados a
la prospeccion de sectores productivos estratégicos para el pais, impulsados mayormente por el
Ministerio de Economia.

En primer lugar se encuentra el estudio Produccion y exportacion de vinos, cuyo objetivo fue
caracterizar la produccion y exportacion del vino chileno hacia el ano 2010. Este estudio contribuyo
a generar desafios estratégicos como el requerimiento de diferenciacion del vino chileno a través
del “cepaje de bandera” y convertirse en el primer producto exportado por Chile al afno 2018.

Ensegundo lugar esta el estudio Industria de la E-educacion, cuya tarea fue identificar oportunidades
de negocios y requerimientos en la industria de la informacion y comunicacion aplicada a la
educacion.

En tercer lugar esta el estudio Industria de la acuicultura, abocado a la identificacion del escenario
econdmico de la acuicultura, a modo determinar y priorizar el cultivo de especies diferenciando
entre salmonidos y no salmonidos. En 2003 hay dos estudios relevantes para el turismo chileno
a escala regional: Estudio Prospectiva Sector Turismo Region de La Araucania, ejecutado con el
objetivo de aumentar la capacidad de reflexion estratégica de los actores relevantes para el sector,
ya sean publicos, privados o académicos. El otro corresponde al Estudio Prospectivo Sector Turismo
Provincia de Colchagua, cuyo propdsito fue identificar las potencialidades del sector turistico
en dicho territorio a través de la programacion turistica, el impacto de la inversion publica y la
capacidad tecnologica y productiva del sector privado.

En cuarto lugar se encuentran dos estudios sobre biotecnologia realizados entre 2004 y 2005.
El primero fue Biotecnologia aplicada a la Industria Hortofruticola, cuya finalidad fue abordar el
escenario economico de la biotecnologia aplicada a la horticultura donde uno de sus principales
resultados fue la necesidad de fortalecer la educacion superior en biotecnologia. El segundo fue
Biotecnologia aplicada a la Industria Forestal, abocado a abordar el escenario economico de la
industria forestal e identificar productos transgénicos forestales de excelencia mundial.

En quinto lugar se encuentran una serie de estudios en sectores economicos no tradicionales
en Chile. Por ejemplo esta el estudio Industria Chilena del Software desarrollado con el fin de
identificar tendencias del mercado mundial, actores relevantes, entre otros. También se encuentra
el estudio El Mercado Mundial de las Fuentes de Energia en 2025 y la Participacion de Chile en
éste, desarrollado con el objetivo de identificar en qué escenario mundial energético deberia
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desenvolverse la seguridad en el suministro de energia para la economia chilena, y cual seria la
forma mas eficiente (desde el punto de vista de la seguridad del abastecimiento energético) de
integrarse al escenario mundial futuro. Finalmente se puede mencionar el estudio Identificacion
de estudios de postgrado en Chile que requerira la industria de alimentos procesados de origen
agricola de primera transformacion y la industria de productos pecuarios, cuya finalidad fue conocer
cuales serian los conocimientos de los profesionales que participan de las cadenas productivas de
productos agricolas y productos pecuarios, considerando una insercion internacional de la industria
agroalimentaria chilena.

En sexto lugar se encuentran tres estudios de alcance comunal y regional. Por ejemplo esta el
proyecto Escenarios Exploratorios Valdivia 2020 Enfocado en el analisis de escenarios para el
desarrollo de la comuna de Valdivia a modo de impulsar temas estratégicos, apoyar procesos de
planificacion y gestion territorial, generar concertacion de actores e introducir herramientas
metodoldgicas participativas. Un segundo estudio fue Escenarios de Futuro para la nueva comuna
Cholchol cuyo objetivo fue generar lineamientos estratégicos y metodologicos de planificacion
necesarios para la construccion de un proyecto politico-técnico de desarrollo local de largo plazo
en la comuna de Cholchol. Finalmente esta el Estudio prospectivo sector forestal Region del Maule,
desarrollado para identificar las principales actividades econdmicas que promuevan el desarrollo de
la region en un horizonte de diez afos.

En séptimo lugar se encuentran una serie de estudios de caracter estratégico como los realizados
por el Colegio de Ingenieros abocados a temas de futuro, economia, energia, capital humano,
descentralizacion, productividad entre otros.

Para finalizar, se encuentra el estudio Energia 2050. Politica Energética de Chile, proceso que
involucro a actores relevantes del sector publico, industria, academia y sociedad civil para construir
colectivamente una politica energética de largo plazo. Sus resultados apuntaron a que el sector
debia incorporar dimensiones de competitividad, confianza, sosteniblidad e inclusion, para lo cual
se abordaran cuatro pilares: Seguridad y Calidad de Suministro, Energia como Motor de Desarrollo,
Compatibilidad con el Medio Ambiente y Eficiencia y Educacion Energética.

Si bien el avance latinoamericano en el enfoque prospectivo ha sido considerable, especialmente
desde la década de los sesenta, la manera en que los estudios y planificaciones prospectivas han
permeado la politica no ha estado exenta de dificultades. Esta situacion ha sido conceptualizada
como “cortoplacismo latinoamericano”, “inconsistencia dinamica”, entre otras que apuntan a la
falta de estrategias que no sucumban a los cambios de gobierno, las que han impedido disponer
de politicas de Estado, independiente de los cambios de gobierno que puedan tener los paises de

América Latina.
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PARTE II:

HERRAMIENTAS Y METODOS




A continuacion, se presenta una guia estructurada en torno a los pasos que se recomiendan seguir
para desarrollar un analisis prospectivo territorial. Se describen las etapas y se incluyen los métodos
para cada fase.

Elproceso metodologico para establecer estudios de futuro debe responder a las necesidades propias
de quien la ejecuta, es decir, de la disponibilidad de recursos, tiempo y acceso a la informacion que
se quiera realizar sobre el sistema u objeto de estudio.

El presente apartado no corresponde a una guia de pasos establecidos, sino mas bien a sugerencias

y propuestas que deben ser adaptadas al contexto del proceso a desarrollar de manera particular, el
cual se presenta en las siguiente ETAPAS:

1 .ETAPA I: Caracterizacion del sistema: identificacion y definicion de los subsistemas
del objeto de estudio.

2. ETAPA 1I: Identificacion y analisis de variables Estratégicas
3. ETAPA lll:Analisis de actores claves y estratégicos
4. ETAPA 1V: Construccion de Hipotesis y Escenarios

5. ETAPA V: Planificacion Territorial
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DIAGRAMA DE HERRAMIENTAS Y METODOS

ETAPA 1: DIAGRAMA DE FLUJO DE

Caracterizacion del

Sistema Territorial METODOS Y HERRAMIENTAS

PARA LA PLANIFICACION
Ananlisis de Tendencias TERRITORIAL PROSPECTIVA

Caracterizacion Territorial El proceso metologico se inicia con la caracterizacion del
sistema territorial a analizar y caracterizar, y termina con el
o o disefio delinstrumento de planificaciony sumodelo de controly
Analisis Estratégico (FODA) seguimiento para el monitoreo e incorporacion de aprendizajes.

El profesional o técnico puede hacer uso de las herramientas

ETAPA II: metodologicas propuestas en esta secuencia de manera
Identificacion y Analisis selectiva en relacion a sus necesidades, recursos, tiempos
de Variables Estratégicas disponibles y acceso a la formacion.

Analisis Estructrural (MICMAC) PROSPECTIVA

+
PLANEACION ESTRATEGICA
TERRITORIAL

+
Analisis de Sistemas CONTROL Y SEGUIMIENTO
< -

ETAPA lII: ETAPA IV: ETAPA II:
Analisis de Actores Claves Construccion de Hipotesis Planeacion Territorial
y Estratégicos y Escenarios

Analglsgélgﬁﬁz%%ados Analisis Morfologico
Analisis de Redes Método Delphi

Abaco de Régnier

Objetivos

Lineamientos Estratégicos

Plan de Acciones

Juego de Actores Ejes de Peter Schwartz

Abaco de Régnier

Control y Seguimiento
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ETAPA |
Caracterizacion del Sistema Territorial

Esta primera etapa busca comprender el sistema territorio que sera analizado desde una logica del
analisis de los capitales territoriales. El objeto es aproximarse al concepto de territorio por medio
de variables, que explican el comportamiento o que son representativas de las dinamicas de cada
sistema que se analizara, y de cada capital identificado.

Para ello se propone proceder a identificar los diferentes subsistemas que componen el objeto de
estudio (Sociocultural - Institucional - Productivo, etc.)

Por lo tanto, una vez que los participantes han identificado los capitales territoriales, se deben
detectar las variables, que explican cada uno de los comportamientos descritos, las variables
identificadas, pueden ser de entrada, de enlace o de salida segln sea su aporte a cada dimension o
subsistema analizado.

Capitales Territoriales en funcion de Variables

Para el desarrollo de esta etapa se sugiere utilizar las siguientes actividades y/o metodologias:

1.1. CARACTERIZACION TERRITORIAL

Caracterizar graficamente el territorio de planificacion, para ello utilizar un mapa del territorio,

identificar y analizar los distintos capitales enddgenos territoriales que forman parte del sistema u
objeto de estudio:

' Capital humano

' Capital social

' Capital institucional
' Capital fisico

' Capital simbolico

' Capital cognitivo

' Otros
Se propone para esta etapa:
Formar Grupo(s) de Trabajo

Dibujar o imprimir un mapa del territorio que se analizara

n Sobre el mapa incorporar las opiniones sobre los distintos capitales territoriales

n Sistematizar y resumir las opiniones
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Se recomienda la siguiente ronda de preguntas para abordar en detalle cada uno subsistemas del
territorio:

CAPITAL HUMANO: (La competitividad empresarial y laboral)

+ ¢Existe capital humano calificado para hacerse cargo de la oportunidad identificada?

 ;Existen competencias especificas que es necesario desarrollar y fortalecer en el capital
humano del territorio?

» ¢Cual es la oferta actual de bienes o servicios?; ;Cual es el volumen de bienes o servicios
que se debe generar para satisfacer la demanda?

» ¢Cuantos son los productores o empresas que producen hoy el bien o servicios?; ¢Es
necesario aumentar la cantidad de ofertantes?; ;Hay otros productores que puedan sumarse
a la actividad para aumentar el volumen de la oferta?

» ¢La calidad actual del producto o servicio es adecuada a la que demanda el mercado?;
¢Queé factores de calidad se requiere cumplir para satisfacer la demanda?; ¢Los productores
actuales o potenciales tienen las competencias técnicas o de gestion productiva suficientes
para aumentar la calidad de su oferta?

» ;Qué tipo de organizacion productiva plantea la nueva demanda?; ;Qué deficiencias existen
en el proceso de produccion del producto o servicio que es necesario resolver?

CAPITAL SOCIAL

» ¢Para aprovechar la oportunidad se requiere que los oferentes estén organizados o estén
integrados a redes (horizontales o verticales)?

» ¢Los actores interesados estan organizados, o forman parte de redes?;

¢Eltipo de organizacion y/o red esta legalmente constituida y favorece la gestion empresarial
de sus afiliados?

» ;Qué tipo de debilidades de gestion tienen las organizaciones y/o redes existentes
que deban ser mejoradas?; ¢Es posible fortalecer las capacidades de gestion a través de
capacitacion o asesoria empresarial?

» ¢La oportunidad requiere que los interesados se asocien para vender? ;Existe interés en
los productores por trabajar o vender de manera asociativa? ;Existen alianzas productivas o
comerciales que faciliten el aprovechamiento de la oportunidad?

» ;Con qué tipo de empresas es posible construir redes de apoyo para fortalecer las

capacidades y condiciones actuales de las MIPE para aprovechar mejor la oportunidad
detectada?
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CAPITAL INSTITUCIONAL

+ ;Cuales son los principales activos de cooperacion existentes entre los sectores, zonas,
organizaciones, redes, instituciones, autoridades o liderazgos del territorio que debieran
considerarse como parte del capital territorial, para aprovechar sus oportunidades, o asumir
con buenas probabilidades nuevos desafios o emprendimientos?

+ ¢Cuales son los principales conflictos o historias de conflictos y entre qué actores o sectores
del territorio, que pueden constituir obstaculos que limiten o impidan un determinado tipo
de iniciativas colaborativas por no ser posibles de resolver en plazos breves?

+ ¢Existen servicios de desarrollo productivo, empresarial, laboral, financiera o comercial
disponibles que puedan apoyar la captura y desarrollo local de oportunidades de negocio o
empleo?

+ ¢Cuan disponibles estan, en qué ambitos y para quiénes?

+ ;Con qué tipo de instituciones o programas es posible construir redes de apoyo para
fortalecer las capacidades y condiciones actuales de las MIPE para aprovechar mejor las
oportunidades detectadas?

+ ¢Cuales son las autoridades y liderazgos locales o presentes en el territorio que constituyen
activos de desarrollo del mismo, por aportar vision estratégica, y voluntad politica para
gestionar acuerdos en funcion de las transformaciones que ello implica y para sostenerlos
al menos a mediano plazo? ;Y cuales otras, con visiones cortoplacistas, posiciones
asistencialistas, e incapacidad de construir o sostener acuerdos, constituyen mas bien
obstaculos?

El capital fisico (material y virtual) y el acondicionamiento del territorio

+ ¢Qué recursos se requieren para producir los bienes y servicios demandados por el mercado
y en qué cantidad se requieren; ¢Existe acceso o disponibilidad de recursos basicos apropiados
al tipo de emprendimientos a realizar?

+ ¢Existe una normativa legal que regule el uso de recursos asociados a la actividad?; ¢El
desarrollo de ella afecta la normativa ambiental existente?

» ¢Qué infraestructura productiva se requiere para generar la nueva oferta?; ¢Existe la
infraestructura apropiada para la actividad o hay que crearla?

+ ¢Por qué vias se colocaran los productos en el mercado? (en caso de que sea pertinente);
¢Lainfraestructura de acceso o salida de la produccion es adecuada a los requerimientos que
suponen las actividades a desarrollar?

+ ¢Se requiere disponibilidad de medios de comunicacion distintos a los que tienen en la

actualidad las MIPE interesadas?; ¢La infraestructura y/o servicios de comunicaciones es
suficiente y apropiada?
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Capital Simbolico (Identidad y cultura territorial)
» ¢Laidentidad es un factor importante para el desarrollo de la oportunidad?

» ¢Los productos o servicios que se propone producir para capturar la oportunidad son
especificos del territorio, o se pueden producir indiferenciadamente en cualquier zona del
pais?

» Si los bienes o servicios son especificos del territorio ¢Cuentan con algln tipo de
denominacion y/o certificacion?

» ¢Existe ya una identidad territorial en torno a la oportunidad planteada?

» ¢Qué elementos o caracteristicas singulares del territorio pueden ser resaltadas para dotar
de identidad a los bienes o servicios?

» ¢En qué medida el producto o servicio puede ser parte de una construccion identitaria mas
amplia para el territorio? Ejemplo: Amazonia, Patagonia, Desierto de Atacama, etc.

DESCRIPCION DEL METODO:

El método que se describe a continuacion requiere de la realizacion de reuniones - “talleres de
participacion”, donde se convocan a actores del territorio o del sistema en analisis, para el caso de
un proceso de nivel local - comunal, los actores que participan de este proceso son representantes
de los distintos subsistemas presentes en el territorio, esto es: dirigentes sociales, empresariales,
culturales, lideres de opinion, academia, entre otros. Estos actores son convocados a un proceso
reflexivo y analitico sobre su territorio, sector o sistema.

Desde el punto de vista de los aprendizajes, en esta etapa los actores convocados a las actividades
participativas deben descrubrir y contribuir, y construir un mapa de oportunidades de un territorio,
empresa u organizacion determinados.

1. Conformar grupos de trabajo, esta actividad se desarrolla con actores claves del territorio,
y moderada por un profesional del equipo de planificacion.

2. Sobre un papelografo, dibujar el contorno del mapa de una macro region, provincia o
comuna.

3. Alinterior del mapa, identificar espacialmente toda la informacion relevante del territorio
como por ejemplo, zonas productivas especificas (forestal, horticola, cerealera, frutales
menores, etc. ), concentracion de emperesas (parques industriales, empresas emblematicas,
cordones de pequefias empresas, entre otros), estructura y cobertura vial, identidades locales
compartidas, cuencas, parques, proyectos emblematicos, puertos, aeropuertos, otros.

4. Una vez completado el mapa anterior, realizar un ejercicio participativo para proponer
un territorio - hipotético sobre la base de dicho entorno que presenta particularidades
homogeneas que posiblitarian un trabajo en el mediano y largo plazo.

5. Es importante tomar nota de los criterios, difucultades y disensos, como notas de

aprendizajes que puedan ser utilizados como informacion de contexto en las etapas
siguientes.
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TABLA PARA LA IDENTIFICACION DE VARIABLES:

A continuacion se presenta una propuesta de matriz para la identificacion de las variables relevantes
para cada tipo de capitales territoriales caracterizados en la(s) actividad anterior:

CAPITALES VARIABLES DEFINICION OPERATIVA

- Variable 1
Capital Humano ~ Variable 2

- Variable n

- Variable 1
Capital Social - Variable 2

- Variable n

- Variable 1
- Variable 2

Capital Institucional

- Variable n

- Variable 1

Capital Simbélico Variable 2

- Variable n

- Variable 1
Otros

- Variable 2

- Variable n

1.2. ANALISIS ESTRATEGICO FODA

Otra estrategia para caracterizar el territorio es a través del Analisis FODA. Este corresponde a un
desglose del territorio, empresa u organizacion donde son identificadas las Fortalezas / Debilidades
/ Oportunidades y Amenazas.

Las oportunidades y las amenazas corresponden a los elementos externos de la organizacion
o territorio en estudio que no se pueden controlar ni modificar, pero si visualizarlas a modo de
manejarlas y aprovecharlas; por otro lado, las fortalezas y debilidades son aquellos elementos
internos que si dependen de la organizacion o territorio y por lo tanto si se pueden controlar.

Orlich (2005) describe cada una de los 4 elementos de la metodologia FODA de la siguiente manera:

+ Fortalezas: corresponde a las caracteristicas y capacidades internas de la organizacion o
territorio que le han permitido llegar al nivel actual de éxito y que le distingue de otros.

+ Debilidades: corresponde a las caracteristicas y capacidades internas de la organizacion o
territorio que no hanlogrado contribuir al éxito y mas bien provocan situaciones desfavorables.

+ Oportunidades: corresponde a aquellos factores externos de la organizacion o territorio
que pueden ser aprovechadas para obtener ventajas competitivas.

* Amenazas: corresponde a aquellas situaciones que presenta el entorno externo de la
organizacion o territorio, que no puede controlar, pero le pueden afectar negativamente.
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OBJETIVO: (INTERNO)

OPORTUNIDAD POTENCIALIDADES DESAFIOS

RIESGOS LIMITACIONES

Como se puede ver en la tabla anterior, el analisis estratégico FODA, busca caracterizar los cruces
entre los componentes internos y externos del sistema, de manera de poder generar las conclusiones
estratégicas para la toma de decisiones.

Los resultados estratégicos son:

 Potencialidades: se encuentran en el cruce entre las fortalezas y las oportunidades, por lo
tanto, siempre se recomendara abordar como una linea estratégica prioritaria los elementos
que aqui se encuentran, pues responden a lo positivo que tenemos al interior del sistema, y
que ademas existen oportunidades que provienen del mercado o del entorno.

+ Desafios: corresponde al cruce entre las oportunidades y las debilidades, estos elementos
son abordados en la dimension de las brechas que deben ser superadas para transformar la
debilidad en una fortaleza, y de esa manera transformar el desafio en una potencialidad.

 Riesgos: corresponde al resultado de cruce entre amenazas y fortalezas, de manera de
reducir las incertidumbres de fracaso sobre las lineas estratégicas y acciones que formaran
parte de la planificacion.

+ Limitaciones: se encuentran entre el cruce las amenazas y las debilidades, las cuales dan

cuenta de las restricciones que tiene el sistema, lo que permite decidir seguir adelante con
la linea estratégica o dejarla de lado.
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EJEMPLO PRACTICO FODA

INTELIGENCIA DE MERCADO ZOIT LAGO RANCO - FUTRONO / FUENTE: PLAN DE ACCION ZONA DE
INTERES TURISTICO LAGO RANCO - FUTRONO.

- Contar con un Plan de Gestidn Terri-
torial ZOIT que identifique y promueva
las oportunidades de mercado.

- Presencia de universidades que
pueden colaborar con observatorios
turisticos para la zona.

- Posibilidad de articular organismos
plblicos locales, regionales y enti-
dades de educacion superior para la
obtencion de informacién de calidad.

- Recursos piblicos concursables que
apoyan el desarrollo de iniciativas de
inteligencia de mercado.

- Falta de compromiso de empresarios
en formalizarse y/o aportar con infor-
macion respecto a sus registros.

- No obtener recursos para financiar la
toma, analisis y difusidn de informa-
cion.

-Organismos pablicos cada vez mas
efectivos en el analisis y entrega de
informacidn respecto al sector turistico
nacional y regional.

- Existen estudios e informes relevan-
tes que ayudan y orientan en la toma
de decisiones, elaborados por orga-
nismos competentes (universidades,
servicios plblicos, consultorias)

- Implementacion de la politica regio-
nal de turismo que aporta directamen-
te en relacion al analisis y recopilacion
de informacién del turismo regional.

Estrategia FO

- Postular fondos pablicos para dar
inicio e implementar el proceso de
analisis de mercado para el destino.

- Implementar proyectos de analisis u
observacion de mercado.

Estrategia FA

- Promover la formalizacion en el sec-
tor turistico a través de capacitaciones
y difusion.

- Implementar un sistema conjunto
entre ambos municipios para el levan-
tamiento y posterior analisis y difusion
de la informacion.

- La informalidad de la actividad tu-
ristica en la zona afecta los resultados
de la toma de informaciony posterior
analisis de ésta.

- Al ser el territorio parte de una
provincia nueva, se cuenta con poco
analisis estadistico historico respecto a
los territorios afectados.

Estrategia DO

- Implementar un sistema de registro
histdrico del desarrollo turistico local a
partir de la ZOIT.

Estrategia DA

- Promover entre los empresarios
turisticos la importancia de entregar
informacién respecto a sus registros de
estadias, uso de sus servicio; mantener
un programa de difusion, trabajo per-
manente en el tiempo de levantamien-
to y andlisis de informacion.
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FORMATO PARA ANALISIS FODA

INTERNO EXTERNO

Fortalezas Debilidades Oportunidad Amenazas

Estrategia FO Estrategia FA Estrategia DA Estrategia FO
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1.3. ARBOL DE COMPETENCIAS

Esta metodologia propone de modo sencillo, estructurar la vision global del territorio, dividiendolo
en tres grandes categorias: raiz, tronco y ramas, simulando la composicion general de un arbol.

El objetivo es analizar y evaluar el conjunto de competencias que presenta el territorio, lo que
implica considerar todos los factores que son parte del sistema (factores sociales, culturales,
comerciales, etc). En estos arboles, las raices corresponden a las competencias técnicas y el saber-
hacer, el tronco corresponde a la capacidad de produccion y finalmente las ramas corresponden a
lineas de productos, mercados. Este diagnostico debe ser retrospectivo antes que ser prospectivo
ya que, como se plantea en el arbol de competencias, “para saber donde se quiere ir, es necesario
saber de donde se viene”.

El arbol de competencias es un ejercicio sobre la identidad de un sistema. Se trata de reflexionar
sobre algunas preguntas vitales: ;Quiénes somos nosotros?, ;De donde venimos?, ;Cuales son los
rasgos que nos caracterizan y nos han caracterizado? (Godet en Medina y Edgar, 2006, pp407)

El método consiste en describir cada parte esencial del arbol:
- Raices: representa los oficios, las cualidades el saber hacer del sistema/objeto de estudio.
- Tronco: representa las lineas de produccion.
- Ramas: representan el ser y el saber-hacer de un sistema/objeto de estudio, esto quiere
decir, identificar y otorgar valor a las competencias que posee el sistema.

Se sugieren los siguientes pasos:

- Convocar a actores vinculados al territorio y/o la tematica de estudio.

- Detallar metodologia de esta estrategia mediante ejemplo anexo 6.

- Formar grupos de seis personas como maximo.

- Entregar a cada grupo, de modo que puedan identificar graficamente las caracteristicas del
territorio.

- Guiar el trabajo de cada grupo con preguntas como las siguientes:

» ¢Cuales son los rasgos diferenciadores que caracterizaron al sistema social en su
origen? (Presente).

»  ¢Cuales fueron sus saberes distintivos, sus principales lineas de produccion y sus
productos estrella? (Pasado).

+ ;Cuales son los principales logros y limitaciones actuales de la organizacion con
relacion al anterior momento histérico? (Presente - pasado).

+ ;Cuales son los cambios importantes del entorno y del sistema social que podrian
afectar el arbol de competencias del presente y que partes del mismo afectarian?
(Presente - Futuro).

»  ¢En su criterio como debe ser el arbol de competencias deseable para el futuro?
(Futuro).

Este tipo de analisis permite observar la trayectoria historica del territorio, mediante la proyeccion

delarbol en pasado, presente y futuro, lo que facilita realizar contrastaciones de manera mas objetiva
y observar la evolucion de los elementos de importancia en un territorio, empresa u organizacion
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PRESENTE FUTURO

El arbol de competencias tiene la particularidad de analizar partiendo de la base que para guiar el
futuro es fundamental el conocimiento del pasado. Justamente, su cualidad de retrospectiva, es la

mayor diferencia que posee respecto a otros métodos (ver ejemplo practico).

ANEXO 5/ ARBOL DE COMPETENCIAS

ARBOL DE COMPETENCIAS

REPRESENTACION DE LA TOTALIDAD DE LA EMPRESA O TERRITORIO

Lineas de Productos y
Mercados

Capacidad de
Produccion

Competencias Técnicas y el
Saber-Hacer (know How)
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HOJAS Y
RAMAS

TRONCO

RAICES




El arbol de competencias debe referirse al pasado - presente - futuro. Se recomienda utilizar 3
arboles distintos y en cada uno de ellos identificar y describir los elementos correspondientes a las

ramas - tronco y raices.

EJEMPLO ARBOL DE COMPETENCIAS

El estudio “Construyendo Escenarios Futuros para Chol-Chol” (IDER, 2005), utiliz6 la metodologia
del Arbol de Competencias para identificar las principales tendencias del territorio. A través
de la pregunta guia “;Que tendencias (econdmicas, politicas, socioculturales y territoriales) se
encuentran en la base del territorio (su saber hacer), condicionan su organizacion y definen sus
lineas de productos o acciones, y que proviniendo del pasado, se encuentran en el presente y por
ende, aportan a la comprension de posibles futuros?”, se identificaron las siguientes variables
estratégicas para los 3 tiempos analizados (pasado - presente - futuro):

PASADO CHOL-CHOL

ARBOL OE COMPETENCIAS: EL PASADO DE CHOL CHOL

NIGE ¥ CRISIS ACTMOAD
(TRIZO - ARVEIA)
ACTMOAD RELISOSA Y CONORISTAONPOR
PROCUCCION & EXPMLOTAGON DL
NTERCAMO CE BOSOUE NATIVD

PRESENTE CHOL-CHOL

ARBOL DE COMPETENCIAS: EL PRESENTE DE CHOL CHOL

HORTICUL TURA
EXPLOTACKON FORESTAL
SALUD INTERCULTURAL Y
EXPLOTACION LERA Y MEDICINA MAPUCHE
PRODUCTOS OF CARBON
HDUCACION INTERCUL TURAL
WCIIRE GOCIOS.
R WNCIRNTE OFERTA TURSTICA
CIDAD CORMITORD
S smaos ARTESANA
Prtrren = Tirmge

FUTURO CHOL-CHOL

ARBOL DE COMPETENCIAS: EL FUTURO DE CHOL CHOL

EXPLOTADION FORES 1AL LLEE RS

MEDICRA Y SALGO INTERGIA TURAL

RAICES: Comunidades Prereduccionales / Intercambio
Econémico / Grandes Liderazgos Mapuches / Arribo de
Colonos

Tronco: Perdido condicién de comuna / Divisiones
organizacionales / Economia de Subsistencia / Auge y
crisis ganadera

Ramas: Produccion e intercambio de artesanias /
Actividad religiosa y medica mapuche / Auge y crisis
agropecuaria (trigo-arveja) / Deforestacion por incendios

/ Explotacion bosque nativo.

RAICES: Minifundizacion / Emergencia de
territorialidades Indigenas / Cercania a centro urbanos
/ Capacidad de vinculacion de la autoridad comunal /
Maltiples credos religiosos

Tronco: Problemas de transporte / Economia de
subsistencia / Falta de manejo de suelos / Recuperacion
condicion de comuna / Existencia de lideres sociales y
territoriales / Baja participacion ciudadana / Alto tejido
organizacional

Ramas: Ciudad dormitorio sin servicios / Micronegocios
familiares / Explotacion lefia y productos de carbon /
Explotacion forestal / Horticultura / Salud intercultural y
medicina mapuche / Educacion Intercultural / Incipiente
oferta turistica.

RAICES: Interculturalidad

Tronco: Municipio activo / Economia de subsistencia /
Articulacion a red de caminos / Minifundizacion

Ramas: Explotacion forestal / Horticultura / Red de
Turismo / Medicina y salud intercultural
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ETAPA I
Identificacion y Analisis de Variables
Estrategicas

Caracterizado el sistema territorial, lo que sigue es elaborar una lista completa de todas aquellas
variables que influyen en el objeto de estudio. En este punto es importante considerar todas las
variables internas y externas, sean cuantificables o no.

Las variables identificadas han de estar relacionadas con el futuro del territorio. No se requiere que
todos los participantes estén de acuerdo en el nivel de importancia de cada una, sino mas bien,
determinar cuales son las variables o grupos de variables que tienen un mayor valor explicativo
acerca del funcionamiento del territorio.

Para el desarrollo de esta etapa, el analisis prospectivo plantea diversas metodologias. El presente
apartado da cuenta de tres de ellas:

Analisis MICMAC (MATRIZ DE IMPACTOS CRUZADOS - MULTIPLICACION APLICADA
A UNA CLASIFICACION): Se basa en el Analisis Estructural y ofrece la posibilidad de
describir el territorio con ayuda de una matriz que relaciona los elementos que la
constituyen. La técnica permite identificar y jerarquizar las variables clave del
territorio.

ABACO DE REGNIER: Mediante un sencillo cuestionario, se consulta a los participantes
acerca de sus percepciones respecto a tematicas especificas. Cada participante evalla
los postulados mediante una escala de colores..

METODO DELPHI: Se desarrolla mediante encuestas online enviadas a los expertos
bajo la premisa del anonimato. Los consultados deben categorizar cada postulado
de acuerdo a su experiencia y expertiz. La encuesta es re-enviada a los encuestados
hasta que éstos no manifiestan cambios sustanciales es sus respuestas.

Es importante considerar que cada uno de los métodos que se describen a continuacion pueden ser

utilizados en conjunto o de manera individual, vale decir, el desarrollo de 1 o los 3 métodos en un
mismo estudio, depende de las necesidades, objetivos, recursos y tiempo de quien las ejecuta.

2.1. METODOLOGIA MICMAC - MATRIZ DE IMPACTOS CRUZADOS

Este método esta orientado a identificar los elementos estructurales del territorio, permitiendo
conocer el tipo de relaciones que existen entre distintas variables, ademas de su peso relativo y
la influencia que ejercen unas con otras. Las variables pueden ser clasificadas segln su nivel de

influencia y dependencia.

El analisis de variables MICMAC es una herramienta que implica reflexion colectiva. Su principal
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fortaleza es facilitar la descripcion de un sistema por medio de una matriz que relaciona sus
elementos constituyentes. En estricto rigor, este analisis es realizado por un grupo de trabajo
compuesto por expertos, con experiencia demostrada en el area tematica en cuestion.

El objetivo de este método es identificar las principales variables, influyentes y dependientes que
caracterizan a un sistema y su evolucion. Junto con ello, facilitar la construccion de una tipologia
de dichas variables a través de la clasificacion de sus relaciones directas, indirectas y potenciales.
Las dos etapas del método MICMAC, de acuerdo a Godet (2000), son las siguientes:

- Etapa 1. Realizar un listado de las variables del sistema/objeto de estudio: consistente
en enumerar el conjunto de variables que caracterizan el sistema estudiado y su
entorno (tanto las variables internas como las externas). En el curso de esta fase se
sugiere la mayor exhaustividad posible, no excluyendo de forma previa variables que
pudiesen parecer poco relevantes. Se deben identificar los sub-sistemas o capitales
territoriales y a partir de ellos las variables claves. Asi mismo, es necesario detallar
una definicion y el indicador para lo cual se sugiere utilizar herramientas mencionadas
en etapa 1 (ver anexo 7 ficha de identificacion de variables clave).

- Etapa 2. Describir las relaciones entre las variables del sistema/objeto de estudio:
Este proceso es facilitado por la Matriz de Relaciones Directas, que presenta un formato
de doble entrada (figura 4), donde las variables identificadas se interrelacionan,
indicando la influencia que pueden tener aquellas que estan ubicadas en la fila, sobre
las que estan ubicadas en la columna.

La incorporacion de datos a la matriz es un proceso cualitativo, donde los actores que
participan del proceso prospectivo deben plantearse la siguiente pregunta:

- ¢Existe una relacion de influencia directa entre la variable “i" y la variable “j"?. En
caso de ser negativa se anota “0” y de existir relacion es necesario medir el tipo de
influencia percibida en la relacion

- No existe relacion (0).
- Influencia baja (1).

- Influencia mediana (2).
- Influencia alta (3).

- Influencia muy alta (4).

La matriz indica una suma por filas, que representa la influencia de la variable sobre el sistema y una
suma por columnas que representa la dependencia de la variable del sistema.

Figura 4: Cuadro de doble entrada / Fuente: Elaboracion propia
VARIABLE vl y2 y3 v4 yn Total Influencia

vl

y2

y3

v4

yn

Total Dependencia

1 El software esta disponible para descarga en http://es.laprospective.fr/Metodos-de-prospectiva/Descarga-de- aplicaciones/
descarga/FtIBFMTuXikFLgTNollP/gglubo@hotmail.com . El manual de usuario esta disponible en formato PDF en
http://www.prospectiva.eu/blog/210/images/Micmac_instrucciones.pdf
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- Etapa 3. Identificar variables clave junto a sus categorias e interpretacion: En esta etapa
se realiza un analisis de relaciones directas, mediante el software MICMAC . Las respuestas
de las matrices de relaciones entre variables deben ingresarse en el software, de este modo
se procede a cruzar variables y establecer la dependencia entre ellas, organizandolas en un
plano cartesiano. Esto permite relacionar el porcentaje de motricidad (influencia) de cada
variable con su correspondiente porcentaje de dependencia. En dicho plano cartesiano, el eje
(y) corresponde a la motricidad (influencia) y el eje (x) a la dependencia.

Figura 6: Plano de motricidad (influencia) y dependencia

]
ZONA DE PODER 2 ZONA DE CONFLICTO

Q Alta motricidad, baja dependencia E Alta motricidad, alta dependencia
=]

3]

E Limite m

©

=

ZONA DE PROBLEMAS AUTONOMOS ZONA DE SALIDA
Baja motricidad, baja dependencia Baja motricidac. alta dependencia
DEPENDENCIA

Fuente: Cely, 1999

Este plano se encuentra divido en cuatro zonas:

+ Zona de poder: Pertenecen las variables que tienen la mayor motricidad
(influencia) y la menor dependencia. Son las mas importantes ya que influyen sobre la
mayoria y dependen poco de ellas, por lo que son muy fuertes y poco vulnerables. Si
se modifican, modifican el sistema.

* Zonade salida: Agrupa a las variables de baja motricidad (influencia), pero de alta
dependencia.

+ Zonade conflicto: Agrupaavariables de altamotricidad (influencia) y dependencia,
lo que quiere decir que influyen sobre las demas pero también son influidas por ellas.
Si se las modifica, se afectara a otras variables que pertenezcan a esta zona y a la zona
de salida.

* Zona de problemas autonomos: Abarca a las variables de mas baja motricidad y
dependencia. Este tipo de variables no influye significativamente sobre el sistema.
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MICMAC / FICHA PARA IDENTIFICACION DE VARIABLES CLAVES

VARIABLE VARIABLE DEFINICION OPERACIONAL INDICADOR
Vi1
~ V12
AMBITO 1
V13
V14
V21
— V22
AMBITO 2
V23
V24
V31
~ V32
AMBITO 3
V33
V34
Va1
AMBITO 4 it
V43
V44
V51
AMBITO 5 V52
V53
V54

*Agregar tantas celdas como ambitos y variables se requieran

MATRIZ DE DOBLE ENTRADA - RELACIONES DIRECTAS ENTRE

V11 V12 V13 V14 V21 V22 V23 V24 V31 V32 V33 V34 V41 V42 V43 V44

Vi1

V12

V13

Vi4

V21
V22

V23

V24

V31

V32

V33

V34

Va1
V42

V43

V44

*Agregar tantas filas como sea necesario

Los actores participantes del proceso evaluaran cada variable de acuerdo a los siguientes criterios:
- no existe relacion (0)

influencia directa (1)

- influencia mediana (2)

- influencia fuerte (3)

influencia potencial (4)
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EJEMPLO PRACTICO ANALISIS MICMAC

El Estudio de Prospectiva Regional realizado en el marco del Proyecto Diseno y elaboracion de la
Estrategia Regional de Desarrollo 2008 - 2018, Region de los Rios (GORE LOS RIOS, 2009), utilizo
el método MICMAC como parte de su analisis de relaciones entre variables. A continuacion, un
resumen de los pasos seguidos con este méetodo.

En primer lugar, de la identificacion territorial, se obtuvo un amplio espectro de variables que, para
el caso del presente ejemplo, solo se mencionaran 24:

VARIABLES IDENTIFICADAS

1. Aplicacion de instrumentos de gestion ambiental (gesambien)

2. Areas silvestres protegidas pablicas y privadas y fragmentacion de los ecosistemas (areaprot)

3. Calidad y cantidad de recursos hidricos (calcanrhid)

4. Cambio climatico (cambioclim)

5. Superficie de bosque nativo y biodiversidad asociada (supbosgnat)

6. Tensiones por el uso del patrimonio territorial (tensionter)

7. Uso del suelo rural (usosuelo)

8. Capacidad regional de ciencia y tecnologia (capregcyt)

9. Desarrollo de nuevas tecnologias (nvastecnol)

10. Politica de ciencia y tecnologia (polregcyt)

11. Capital humano (caphumano)

12. Vinculos ciencias - empresas (vinciempre

13. Agricultura familiar campesina (agrifamcam)

14. Atraccion de inversion externa (atracinver)

15. Certificacion de calidad de los servicios turisticos (calidturis)

16. Demanda de recursos y productos pesqueros (demrecpesc)

17. Demanda turistica (dematurist)

18. Demanda por productos forestales certificados (demprodfor)

19. Disponibilidad de recursos pesqueros (disrecpesq)

20. Estructura productiva regional (estrproduc)

21. Fomento productivo (fomprod)

22. Industria de celulosa (Celulosa)

23. Industrializacion y manejo sustentable del bosque nativo (manbosnat)

24. Oferta turistica (oferturist)

Luego, mediante el uso del software MICMAC, las variables se dispusieron en una tabla de doble
entrada, donde se pudo identificar el grado de influencia entre las variables, tal como lo indica la
siguiente MATRIZ DE INFLUENCIAS DIRECTAS:
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EJEMPLO PRACTICO MICMAC / MATRIZ DE INFLUENCIAS DIRECTAS

En la matriz de doble entrada, tanto en las filas como en las columnas, se deben ingresar los nombres

cortos (siglas) de las variables identificadas, tal como se muestra en el siguiente ejemplo:

24 : oferturist

2
1
0
0

1
1
1

23 : manbosnat

1

2

1

22 : celulosa

1

0]0]2
01012

0Jjolo

21 : fomprod

01212

210012

1
1

0101010
01010

1

20 : estrproduc

2101]0

1

1

2

1
1

19 : disrecpesq

1

1

1

18 : demprodfor

010

0j0J2f0]01]0

2101212]0]2

17 : dematurist

1
1

1

21010

0]0]0J0f0J01]0

16 : denrecpesc

0l3]0]3]2]0]3]01]3

1

15 : calidturis

1

010

0JoJjoJjojojoljojo

01012101010

14 : atracinver

21010

1
1

21310J0]0]0}13131]0

012101010

2]0JjoJoJoJjOo]2]0]0]0

040

0J3j0J2]0]0]2

13 : agrifamcam

1

2]2]0}J0]01]o0

1

01010101010

0l2]0jJoJoJoJoJ2]0]0]0]0

1

21212]0]0]0]J0J2]01]0]1]0

olojojojojojojojojojojo

1

12 : vinciempre

1

1

1
1
3

1

1
1

11 : caphumano

0

21212121210

012

1

1

10 : polregcyt

013]2]0]0]2]0]0]0]2)10]0]J33]2

1

0]0]01]3

1

1

0

010

0]0

013

3

: nvastecnol

1

ofojojol21]3

1

1
1

1

0]0]o0

1

1

: capregcyt

1

0l0J0jojol2121010

010

3]12l0)J3j3jojojojojojojojolo

0

1

0

1

0f3]01}3

: usosuelo

210]0]0]0]0

1

1

010

1
1

1

1

010

1

: tensionter

1

1

1

: supbosqgna

3

010

: cambioclim

1

21010

0JoJoJ2JjoJjojojojojojofojojofjotlo

01010

01010

0Jo0Jjo]o

1

01010

01010

: calcanrhid

3]0J2]2]2]0]2

0101210
21010

1

1

1

1
1

1

: areaprot

1

1

ojojojojojojol3j2joy]3i]o

0

0Jo0]jo0jo]o

0jojofojojoysls

0

1

0

1

1

: gesambien

013]13]0]313]0]0

010]2

ojojoljoljo]s

2

ojojojJjojojojojojojojojojojojojojojojojojojojogs

3
1
1
1
1
1

0jojoJjojojojol21212413jo0jof212104}0J0J041012101]010

010
0

040101010101010

1

ojojojojojojojo

1

2

1

0J2)3J|2J0)2)J2]j0)jo0jJ3jojojojojojojojojojojojoljols

012131010

1

1 : gesambien

2 : areaprot

3 : calcanrhid
4 : cambioclim

5 : supbosgna
6 : tensionter
7 : usosuelo

8 : capregeyt

9 : nvastecnol
10 : polregcyt

11 : caphumano
12 : vinciempre

13 : agrifamcam

14 : atracinver

1

lidturi

16 : denmrecpesc |0 JOJO |0 ]0J0J0O]0O

17 : dematurist

18 : demprodfor
19 : disrecpesq

20 : estrproduc
21 : fomprod
22 : celulosa

23 : manbosnat
24 : oferturist

Luego, realizada la suma por filas y columnas para cada variable y se obtiene el Plano de Influencia

/ Dependencia entre variables.
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PLANO DE INFLUENCIA / DEPENDENCIA ENTRE VARIABLES

63
instpublic
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o
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o
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S o ¢ caphumano
gesambien
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f od ¢
ompr nvastecnol
° calcanrhid -4
estrproduc
2 cambiochm
£ p a
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= . o desamercad vinciempre "
= caleduca concentra ° atracinver o
1 Q
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6
9 30 52
Dependencia

Este plano permite identificar y definir el grado de Influencia y Dependencia de las variables
dependiendo en qué punto del plano se encuentren.

2.2. ABACO DE REINGIER

Por otro lado, la metodologia del Abaco de Regnier propone una consulta a expertos, donde se
utiliza una escala de colores (con valores asignados previamente) relacionados con las respuestas a
determinados problemas o alternativas de preferencia. Este método proporciona respuestas rapidas
y se utiliza para fundamentalmente reducir la incertidumbre respecto a determinadas decisiones.

Este método se define como un método original de consulta, desarrollado con el fin de interrogar
a los expertos y analizar sus respuestas en un grupo de discusion a partir de una escala de colores.
Como todos los métodos que se basan en opinion experta, se encuentra destinado a reducir la
incertidumbre mediante la confrontacion del punto de vista de distintos grupos, donde el propdsito
sea reducir la incertidumbre de un sistema/objeto de estudio, lo que resulta Gtil para obtener
informacion en torno a conceptos, planteamientos o soluciones de problemas.

Este método se desarrolla por medio de la utilizacion de colores como analogia a un semaforo
(verde, amarillo y rojo). Cada color implica la posicion del experto frente a la variable consultada. Se
complementa a este semaforo los colores, verde claro, blanco permitiendo de este modo matizar
las opiniones (ver cartilla de colores).
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Este método se desarrolla a través de 3 etapas:

1.Etapa 1. Recoger la opinion de los expertos: Se requiere definir de la manera mas precisa
posible el territorio a estudiar. Se sugiere abordarlo de manera rigurosa, descomponiendo
sus distintos elementos o subsistemas. Cada experto se pronuncia individualmente en cada
afirmacion utilizando la escala coloreada puesta a su disposicion.

2.Etapa 2. Tratamiento de los datos: Esta etapa consiste en analizar las respuestas coloreadas
en forma de matriz: en filas corresponden los items que definen el problemay en columnas los
expertos que participan en el estudio. Esto constituye un verdadero panorama de informacion
cualitativa, siendo visible simultaneamente la posicion de cada uno de los expertos sobre el
problema.

3.Etapa 3. Discusion de los resultados: En esta etapa cada experto, basado en sus respuestas
comienza al debate y/o explicacion de la eleccion de su color. Este debate y/o explicacion es
abierto y es permitido en todo momento, cambiar el color y justificar su cambio de opinion.
Este método tiene como virtud ser eficaz, simple y rapido. Permite administrar las expresiones,
discrepancias y anuencias entre actores. En este sentido, puede ser considerado un medio de

comunicacion que, si bien no tiene como imperativo el consenso, facilita el intercambio y debate
entre distintos actores.

TABLA ABACO DE REGNIER

VARIABLE Actor 1 Actor 2 Actor 3 Actor 4 Actor 5 Actorn

VARIABLE 1

VARIABLE 2

VARIABLE 3

VARIABLE 4

VARIABLE N

*cada actor asigna un color a cada variable de acuerdo a su vision como experto.
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CARTILLA DE COLORES ABACO DE REGNIER

ACTITUD

Vlerde oscuro Muy Favorable
Verde claro Favorable
Amarillo Desfavorable
Rojo _ Muy Desfavorable
Blanco Abstencion

2.3. METODO DELPHI

Otro método que permite identificar las variables estratégicas y/o relevantes de un territorio,
corresponde a la encuesta DELPHI, que busca estructurar un proceso de comunicacion grupal
donde se consulta a expertos sus opiniones, mediante rondas de cuestionarios y retroalimentacion
de conocimiento acerca del comportamiento a futuro de un grupo de variables e indicadores. La
finalidad es disponer de ideas y percepciones claras sobre determinadas situaciones futuras.

Este método establece como principio basico que al momento de analizar el futuro, “varias cabezas
son mejor que una”.

Posee tres caracteristicas esenciales:

* Anonimato: No hay contacto fisico entre los participantes.

* Reiteracion: Circulan varias rondas del cuestionario.

* Control y retroalimentacion: Los resultados de las rondas previas son proporcionados a los
encuestados.

Elmétodo Delphitiene como objetivo disminuir la incertidumbre por medio de laidentificacion de las
concordancias y/o consensos de los expertos consultados en torno a tematicas o variables precisas.
Este método organiza las opiniones de los expertos (juicios de valor basados en conocimiento,
experiencia, imaginacion, sentido comdn e intuicion).

Del método se identifican 3 etapas:

1. Etapa 1. Formulacion del problema: En esta etapa es necesario definir con precision el
campo de investigacion u objeto de estudio, pues de esta definicion surgira la eleccion de los
expertos y/o especialistas, quienes deberan poseer niveles similares de conocimiento acerca
del tema en cuestion.

2. Etapa 2 Eleccion de expertos: En esta etapa hay que considerar que con independencia
de sus titulos, funcion o nivel jerarquico, el experto sera seleccionado por su capacidad de
enfrentar el futuro. Este cuestionario es enviado a los expertos via e-mail, de modo que estos
no llegan a conocerse entre si. A pesar de que el anonimato facilita obtener opiniones, es
necesario considerar ciertos parametros para la realizacion de las preguntas:

+ Prondsticos sobre la ocurrencia de evoluciones futuras. Se refiere a indagar sobre cuando
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se espera que un evento ocurra o sobre el valor o significancia futura de algln parametro.

+ Deseabilidad de algln estado futuro. Se realizan preguntas que piden juicios acerca de qué
evento debe ocurrir, y las recomendaciones para ello.
+ Los medios para lograr o evitar un estado futuro.

En general, en esta etapa se recomienda que las preguntas enviadas a los expertos sean abiertas, de
modo que estos pueden plantear sus opiniones de manera libre.

3. Etapa 3. Analisis de respuestas: Los resultados obtenidos son analizados y presentados
a los participantes a modo de comenzar un proceso de retroalimentacion. Esto permite a
los participantes reevaluar sus respuestas considerando las otras posturas y/o fortalecer las
propias.

Esta etapa es de retroalimentacion y se reiterara hasta cumplir alguna de las condiciones
siguientes:

+ Completar el nimero de interacciones: nimero de veces que es enviada la encuesta a los
expertos establecida previamente.

v Estabilizacion de las opiniones de los expertos, referido a que no se presentan cambios
significativos en las opiniones de los expertos frente a las consultas realizadas.

En esta etapa de retroalimentacion, se sugiere que la encuesta enviada a los expertos contenga
respuestas cerradas, de modo que puedan identificar claramente todas las opiniones. Es por ello que
preferentemente las respuestas deben de poder ser cuantificadas y ponderadas.

Como ejemplo, en el estudio realizado por el Ministerio de Economia el afno 2005 “La Industria Chilena
de Software”, participaron 167 expertos quienes, mediante un sistema de encuestas online, dieron
paso alaidentificacion de variables estratégicas. Esta encuesta implico dos etapas, la primera incluyo
preguntas abiertas con el propdsito de obtener informacion cualitativa, y la segunda reestructuro la
informacion obtenida en preguntas cerradas. En la segunda ronda de preguntas que correspondia a
preguntas cerradas, se les solicito a los expertos evaluar cada uno de los enunciados de acuerdo a
variables cualitativas (importancia, nivel de impacto, prioridad) (Ejemplo a continuacion). Los datos
fueron procesados realizando analisis descriptivos (mediana, cuartil, dispersion)

Las variables consideradas en las encuestas fueron:

- Tendencias dominantes en el mercado mundial del software

- Potenciales aliados comerciales

- Mercados de destino para el software chileno

- Oportunidades de negocios de la industria chilena de exportacion de software

En una primera instancia los expertos debieron realizar proposiciones para cada una de las variables,
luego, en la segunda circulacion de la encuesta, debieron priorizar las tendencias dominantes. El
documento completo de analisis DELPHI y sus resultados esta disponible en
http://www.inf.udec.cl/~CT-ESIC/Educacion/Prospectiva-Software.pdf.

Algunas de las ventajas del método DELPHI corresponden al valor que se les otorga a aquellas
opiniones que generan un férreo consenso y aquellas que no lo hacen. Asi mismo la capacidad de
explorar problemas que requieren juicio u opinion fundada. Por su caracteristica anonima, este método
evita que se produzcan distorsiones por la presencia de individuos dominantes. Como desventaja se
identifica que la multironda (envio de encuestas en varias ocasiones a los expertos), requiere mucho
tiempo, lo que puede repercutir en que, en algunos casos, los participantes no continden el proceso.
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GUIA ENCUESTA DELPHI

Importante: Recordar que, en la primera etapa de los estudios DELPHI se envia a los expertos
cuestionarios de preguntas abiertas, a modo que estos puedan efectuar proposiciones y opiniones
en torno a las variables estratégicas. Y, en una segunda etapa, se redactan proposiciones en
cuestionarios cerrados o finitos, y se solicita (a los mismos expertos) puedan priorizar (en una escala
de 1 a5) los postulados que se plantean.

Las tablas que se presentan a continuacion corresponden a una guia (formato) para el desarrollo del
cuestionario.

Se recomienda realizar tantas tablas como variables estratégicas se hayan identificado.

Variable 1 10 20 30 40 50

Postulado 1

Postulado 2
Postulado 3
Postulado 4
Postulado 5
Postulado n

POSTULADOS

Variable 2 10 20 39 40 50

Postulado 2.1

Postulado 2.2
Postulado 2.3
Postulado 2.4
Postulado 2.5
Postulado 2.n

POSTULADOS

Variable 3 10 20 39 40 50

Postulado 3.1

Postulado 3.2
Postulado 3.3
Postulado 3.4
Postulado 3.5
Postulado 3.n

POSTULADOS
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GERMENES DE CAMBIO:

Este ejemplo corresponde al estudio “La Industria del Software 2010” (Ministerio de Economia, 2005).
Cabe destacar que, a los 167 expertos que participaron del estudio, se les envid un cuestionario con
preguntas abiertas y, a partir de las respuestas obtenidas, se identificaron variables, de las cuales se
desprendieron postulados que, en una segunda etapa, los expertos debieron priorizar en una escala
delab.

Oportunidades de Negocios de la Industria Chilena de Exportacion de Software

Frecuencia segun prioridad
Oportunidades de Negocios 1° 2° 3° 4° 5°

1° | Alianzas internacionales con los
paises desarrollados 31 19 7 6 4
2° | Creacion de centros especializados |
(centros de desarrollo en temas
especificos, etc.) 17 7 7 4 6
3¢ | Software para industrias en las '
cuales Chile cuenta con una
importante posicion internacional
de mercado (ejemplo, salmones,
mineria, vinos, frutas) 13 6 9 12 7
4¢ | Plataforma de servicios para '

la region 20 2 3 4 4 |
5¢ | Desarrollo de software a medida
(para EE.UU. y Europa) 6 12 8 9 5

6° | Software orientado a la industria
de servicios publicos y privados

(AFP, isapres, Sll, entre otros) G 7 12 8 7
7° | Paquetes de software genérico
(ERP, CRM) 3 9 7 3 8

8° | Software de administracion
remota de aplicaciones, sistemas,

dispositivos y telecomunicaciones | 0 n 5 8 4
9° | Software de codigo abierto '

(open source) 3 4 8 6 10
10°| Sistemas de gestion gubernamental | 4 3 7 7 6 |

11¢| Software para astronomia 0 6 9 8 4
12°| Servicios en torno al software .
(outsourcing, programacion

a distancia) 3 3 7 7 4
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Etapa Il
Analisis de Actores Clave y Estrategicos

Esta etapa implica la identificacion de todos los actores relevantes y clave del sistema u objeto de
estudio.

3.1.MACTOR (MATRIZ DE ALIANZAS Y CONFLICTOS: TACTICAS, OBJETIVOS Y RECOMENDACIONES)

Este método tiene como objetivo identificar las motivaciones, objetivos e ideas fuerza que existen
en los grupos que participan de un determinado territorio, asi mismo, permite encontrar relaciones
de influencia entre los actores relevantes que estan detras de las dinamicas de las variables claves
identificadas. Permite describir y relacionar los actores, ya sean instituciones o sujetos de un
territorio por medio de una matriz de doble entrada, conocida como matriz de alianzas y conflictos.
En base a los actores identificados, se busca valorizar y establecer relaciones, e influencias reales
de unos sobre otros.

ElnGmero de actores varia de un estudio a otro, sin embargo, es muy importante que todos los actores
(poder, saber, produccion y comunidad) que intervienen, en el territorio estén equitativamente
representados por los expertos.

MACTOR permite identificar las motivaciones, objetivos e ideas fuerza de los actores dando lugar a
la toma de decisiones considerado los conflictos y alianzas entre distintos grupos.

El método MACTOR comprende las siguientes etapas:

11. Etapa. Actores y estrategias: En primer lugar, se debe construir el cuadro de “estrategias
de actores”, que permite describir exhaustivamente a todos los actores que son parte
del territorio por medio de la identificacion de sus objetivos, proyectos en desarrollo y
motivaciones.

2. Etapa. Jerarquizacion: En segundo lugar, cada actor evalla, en una matriz de doble entrada,
la influencia que posee frente a los otros actores.

3. Etapa. Matriz de posiciones: Corresponde en esta etapa, vincular a cada actor con los
objetivos estratégicos identificados. Para ello cada uno debe indicar su actitud frente a los
objetivos planteados por los otros, indicando su acuerdo (+1), desacuerdo (-1) o postura
neutral (0).

4. Etapa. Evaluacion: En esta etapa se evaltan las relaciones, por un lado, entre los actores y por
otro, entre actores y objetivos. En este punto se comienza a utilizar el software MACTOR. En
primer lugar, se deben ingresar las respuestas obtenidas en las matrices, al software MACTOR
(abajo se anexa link con manual de uso de Software MACTOR).Este permitira, identificar la
influencia y dependencia de los actores en un plano de tipo cartesiano tal y como lo indica la
figura 7.
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Figura 6: Plano de motricidad (influencia) y dependencia

4
I Actores Actores de
? Dominantes Enlaces
|
u Constructores * Estado *
e
n Asociacion Companias
c de Vecinos * Requlares *
i
a
Actores Actores
Autonomos Dominados
Adp * Compainias
Charter *

Dependencia

Fuente: Godet, 2000
En este plano se pueden identificar facilmente, de acuerdo al lugar donde se ubica, si se trata
de un actor dominante, dominado u/o auténomo, y a partir de ello comenzar a visualizar las
directrices de escenarios futuros.

5.Etapa. Estrategia y prospectiva: Distribuidas las relaciones entre actores, es posible
contribuir a la formulacion de preguntas clave y recomendaciones estratégicas, que se ponen
de manifiesto a partir del juego de alianzas y de conflictos potenciales entre actores.
El software utilizado es MACTOR: Softwaredelibreacceso,se puede obtenerenhttp://es.laprospective.
fr/Metodos-de-prospectiva/Descarga-de-aplicaciones/descarga/FtIBFMTuXikFLgTNollP/gglubo@

hotmail.com
El manual de usuario esta incorporado en el software.

CUADRO ESTRATEGIA DE ACTORES

ACTOR OBJETIVO PROYECTOS EN DESARROLLO MOTIVACIONES

ACTOR 1

ACTOR 2

ACTOR 3

ACTOR n

*Agregar tantas filas como se requieran.
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Luego, identificados los intereses se establece cuales son los objetivos mas relevantes para cada
actor y la definicion de tal(es) objetivos.

CUADRO DE OBJETIVOS

ACTOR OBJETIVO(s)

ACTOR 1

ACTOR 2

ACTOR 3

ACTOR n

*Agregar tantas filas como se requieran.

MATRIZ RELACIONES ENTRE ACTORES - ALIANZAS Y CONFLICTOS

Alll  A112 Al113  All4  A121  A122 A123  Al124  A131  Al132  A133  Al34  Al41 Al42  Al43 A1M4

Al11

Al12

A113

Al14

Al121

A122

A123

Al24

Al131

A132

A133

Al41

Al142

Al143

*Agregar tantas filas como sea necesario
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El llenado de la matriz de influencia y dependencia de actores se realiza en funcion de las siguientes
valoraciones.

- no existe relacion (0)

- influencia baja (1)

- influencia mediana (2)

- influencia alta (3)

- influencia muy alta (4)

MATRIZ DE RELACIONES ENTRE ACTORES Y OBJETIVOS

VARIABLES

OBJETIVO 1 OBJETIVO 2 OBJETIVO 3 OBJETIVO 4 OBJETIVO n

ACTOR 1

ACTOR 2

ACTOR 2

ACTOR 4

ACTOR 6

ACTOR n

Esta Matriz vincula ACTORES y OBJETIVOS. El llenado de la matriz se establece en torno a las
valoraciones que realiza cada experto, quienes al igual que en la matriz de influencias de variables,
evalUan de acuerdo a los siguientes criterios:

- De acuerdo (+1)

- Desacuerdo (-1)

- Neutral (0)

3.2. ANALISIS DE REDES

Una red social puede entenderse como un conjunto de nodos conectados entre si. Segln la teoria
de los grafos, se expresaria una red como un conjunto de puntos interconectados por un conjunto de
lineas o aristas. Desde este concepto basico, se pueden identificar dos elementos constitutivos de
una red social: nodos y vinculos. Los nodos pueden ser actores individuales (personas) y corporativos
(organizaciones, asociaciones, u otros).

El analisis de redes sociales tiene sus origenes en la estadistica y en la matematica. De esta dltima
se han tomado elementos de la teoria de los grafos, la teoria de grupos y algebra de matrices. Su
campo de aplicacion es amplio y abarca disciplinas como la psicologia (por ejemplo, la psicologia
comunitaria), la sociologia (desde la sociometria, pasando por la nueva sociologia economica y la
teoria del capital social), la antropologTa (por ejemplo, la antropologia economica), la ecologia (por
ejemplo, en el estudio de ecosistemas y cadenas troficas), la ciencia politica (en estudios de redes
de poder y de las policynetwork) y la economia (con el estudio de los cldster industriales).
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El analisis redes sociales, y mas en general la perspectiva de redes sociales, pretende situarse en
un nivel meso y de esta forma explicar las transiciones entre los niveles micro y marco. En general,
a partir de este enfoque es posible explicar las estructuras que emergen desde las interacciones
de los individuos y ademas, como estas estructuras tienen eficacia causal sobre las preferencias y
comportamientos de los individuos.

Se reconoce dos distinciones analiticas para el abordaje del analisis de redes sociales:

a.La primera modalidad se centra en el foco de atencion de una red. Aqui se puede estudiar la
red de un actor (analisis egocentrado) o bien, la red que se conforma desde la red egocentrada
de todos los actores que se vinculan entre si (analisis sociocéntrico).

b.La segunda modalidad se ha aplicado al analisis sociocéntrico, y distingue a su vez entre:

b.1. La posicion e influencia que tienen cada uno de los actores en la red. En este nivel se
centra la atencion en la propiedad denominada centralidad, que expresa el peso especifico
en términos de influencia que tiene un nodo o actor de acuerdo a la posicion que ocupa en
la red. Algunos de los indicadores utilizados para medir la propiedad de centralidad son:

+ Centralidad de grado (degree centrality), es una medida se expresa como el nimero total
de vinculos (de entrada y salida) que tiene un nodo, es decir, el nimero de actores con los
que esta directamente conectado). En términos de la transmision de informacion para la
innovacion, la centralidad de grado da cuenta de la capacidad de comunicacion directa que
tiene un nodos con los otros.

+ Centralidad de intermediacion (betweenness centrality), expresada como el nivel o
grado en que un nodo constituye un paso para que otro nodo se conecte con el resto de
los integrantes de la red. En términos de la transmision de informacion para la innovacion,
quienes tienen alta centralidad de intermediacion son importantes por su capacidad de
controlar los flujos de informacion.

+ La proximidad o cercania (closeness centrality), es una medida de centralidad entendida
como la distancia en pasos (en nodos) que tiene un nodo con todos los otros nodos de
la red (un nodo tiene mas centralidad mientras mas cerca esta del resto de los actores
que cualquier otro). En términos de la transmision de informacion para la innovacion, la
proximidad expresa la capacidad que tiene un nodo para comunicarse con otros nodos sin
requerir de intermediarios.

b.2. La estructura general que tiene la red: se focaliza el analisis en la propiedad denominada
cohesion, que dice relacion con el grado de entretejimiento global de los nodos en la red.
La cohesion puede analizarse desde una perspectiva global, es decir la cohesion de la red
como una unidad, y ademas, desde una perspectiva local, donde se centra el interés en los
subgrupos o subredes conformados al interior de la red general. La densidad global y local
en las redes se visualiza respectivamente a traves de;

» La densidad, entendida como la proporcion real de vinculos en la red en comparacion a la
proporcion maxima de vinculos posibles. La densidad se expresa formalmente como den=
2L/(n(n-1)), donde L es el nimero de vinculos y n el nmero de nodos.

» Los cliques, concebidos como un conjunto de al menos tres nodos directamente
conectados entre si. En términos de la transmision de informacion para la innovacion
da cuenta de una alta intensidad de intercambios de informacion en subgrupos o
conglomerados de nodos de la red.

Dos software gratuitos ampliamente utilizados para este analisis son:

UCINET VI: http://www.arschile.cl/ucinet/

Gephi: https://gephi.org/
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ETAPA IV
Construccion de Hipotesis y Escenarios

Para la construccion de Hipotesis y Escenarios, la prospectiva, entre otras herramientas
metodologicas, propone:

- Analisis Morfologico (MOLPHOL)
- Método SMIC PROB EXPERT

- Método DELPHI

- Ejes de Peter Schwartz

- Método MULTIPOL

4.1. ANALISIS MORFOLOGICO

El analisis morfologico consiste en descomponer un sistema en subsistemas o en sus partes mas
importantes, realizando asi un mapeo del territorio, con el fin de obtener una vision mas amplia
referente a las posibilidades existentes y futuras de ésta considerado elementos estructurales y
funcionales.

Se entiende por espacio morfologico el cruce de cada uno de los subsistemas con los demas, definido
matematicamente como X n. De este modo, el espacio morfolégico aumenta exponencialmente en
la medida que aumenta la descomposicion de subsistemas.

Este método y su descomposicion en subsistemas, permite explorar las funciones particulares de
un sistema y su estructura, lo que facilita el analisis y la propuesta de escenarios futuros. La figura
8 da cuenta del proceso de descomposicion, donde el sistema sigue siendo el foco de atencion,
pero igualmente es posible establecer diferenciaciones entre los subsistemas. Esta diferenciacion
permite un analisis entre subsistemas (1,2 /1,3 /1,4, 1,n, etc)

Figura 8: Subsistemas entrelazados
1 2

6 5

Fuente: Elaboracion propia
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El principal objetivo de este método es explorar los futuros o escenarios posibles a partir de
la descomposicion de un sistema en subsistemas. En este sentido, un sistema global puede
descomponerse en subsistemas claves tales como: demografico, econdmico, técnico, social, etc.
planteando para cada uno de estos, hipotesis especificas que permitiran construir los escenarios
futuros posibles.

1. Etapa 1. Construccion del espacio morfologico: El espacio morfoldgico corresponde al
espacio de los “posibles”y se compone por todas las combinaciones obtenidas como resultado
de la descomposicion del sistema en sub-sistemas y la formulacion de hipotesis para cada
uno de los subsistemas. Por lo tanto, para construir el espacio morfologico es necesario:

a) Realizar una cuidadosa seleccion, generalmente basado en un proceso cualitativo, de los
subsistemas que componen el sistema bajo estudio.

b) Formular hipotesis, como representacion de escenarios futuros posibles, para cada uno de
los subsistemas, donde se recomienda formular no mas de tres hipotesis por subsistema. EL
resultado del espacio morfologico se obtiene con el siguiente calculo:

X , donde “X"representa el subsistema y “n” corresponde a la cantidad de hipotesis
férmuladas. En este sentido, se sugiere considerar el nimero de subsistemas
identificados, pues el espacio morfologico podria ser dificilmente manejable. En los
casos que el espacio morfologico es muy grande, Godet y LIPSOR Institute proponen
el uso de la herramienta informatica Scenariing Tools para facilitar la decision sobre la
estructura de hipotesis y sus escenarios.

Figura 9: Matriz de descomposicion de dimensiones

Subsistema de
A

!

A\

Variable
I A | | ' | | : | | ’ | | i |
o= H
= .aY
Variable
I a? | | ' | | ‘ | ’ | ! ‘ | i ‘
-

- = — Fuente: Godet, 2000, para uso de
l VeRs | | | 2 5 ? software Morphol - actualmente
T

l y esta disponible la aplicacion
v = scenarigtools que contiene modulo
o~ 1 2 3 ? . .
de radar prospectivo y modulo de
1 1
| . H morphol.
4 L)
| | [ [ [mmse]
parciales M111) 2.3.2.2) (3.34.3)
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2. Etapa 2. Reduccion del espacio morfologico: Se refiere a identificar aquellos escenarios
mas relevantes para cada uno de los subsistemas. Para este tipo de analisis se proponen para
este caso dos aplicaciones:

+ El software MORPHOL permite reducir el espacio morfologico por medio de la seleccion de
criterios de exclusion y preferencia (econémicos, técnicos, etc.), con la finalidad de facilitar la
gestion de posibilidades y propuestas de escenarios posibles. El software MORPHOL permite
realizar el cruce de todas las combinaciones de los subsistemas identificados, facilitando
posteriormente el analisis cualitativo de cada uno. Con esta aplicacion, los escenarios
resultantes pueden ser facilmente identificables y visualizables para su gestion.

De libre descarga, se puede obtener en http://es.laprospective.fr/Metodos-de-prospectiva/
Descarga-de-aplicaciones/descarga/FtIBFMTuXikFLgTNollP/gglubo@hotmail.com

El manual de usuario viene incorporado con el software en espafiol.

+ Actualmente esta disponible ademas la aplicacion Scenaring Tools, version actualizada y
complementada del método Morphol,y que puede descargarse desde http://www.scenaringtools.
com/en. La aplicacion scenaring tolos, contiene dos maodulos, el primero llamado “radar
prospectivo”, permite crear, compartir, debatir, capitalizar las dimensiones y variables (variables
y actores) de un sistema prospectivo. Se presentan diversas opciones de representaciones del
sistema prospectivo a analizar, las cuales aparecen en forma de arbol, por niveles, dimensiones,
variables e hipotesis. Para cada variable se pueden producir, discutir y completar de manera
colaborativa en linea los elementos centrales del analisis.

Por otra parte, para cada variable, los participantes en linea pueden almacenar archivos e
informaciones y compartirlos. Finalmente, las funciones de exportar e importar datos y variables
ofrece la posibilidad de capitalizar por largo tiempo los analisis prospectivos lo mismo que
juntar analisis o bases referentes a sistemas diferentes pero complementarios.

El segundo modulo es “Morphol”, el que propone una construccion de escenarios prospectivos
por medio del analisis morfolégico articulada de manera intuitiva e interactiva.

El método MORPHOL tiene como fortaleza ofrecer un gran nimero de combinaciones que pueden
considerarse desde el inicio, pensando en la identificacion de escenarios de futuros posibles.

Una limitacion del analisis morfologico tiene relacion con la eleccion de los componentes o
subsistemas, pues si se omite un componente o simplemente una configuracion esencial para el
futuro, se corre el riesgo de ignorar toda una fase del campo de los posibles.

El segundo limite corresponde a la magnitud que pueda alcanzar el espacio de lo posible. Por esta
razon, es sumamente importante discutir los criterios de exclusion y preferencia que se desarrollan
durante el proceso de reduccion de espacio morfologico.

EJEMPLO ANALISIS MORFOLOGICO

El“Estudio Prospectivo Sector Turismo Provincia de Colchagua VI Region, realizado por la Universidad
de Talca, utilizd la metodologia propuesta por el Analisis Morfologico para identificar subsistemas a
partir de las variables previamente identificadas y generar hipotesis para cada una de las variables.
(MIDEPLAN, 2003)

Para cada una de las 16 variables se crearon 3 hipotesis, lo que permitiria una combinacion de 376
escenarios probables a desarrollar. Al ser una cantidad de escenarios muy elevada, se definieron

MANUAL METODOLOGICO DE PROSPECTIVA TERRITORIAL | 57



los siguientes objetivos estratégicos para determinar las variables claves de cada subsistema:
- Las leyes que rigen el turismo

- Los instrumentos de fomento piblico, las leyes y la publicidad y marketing de esta son
claves para el desarrollo de escenarios

- Las distintas formas de comercializacion que se pueden dar en la provincia basandose en
la actividad turistica

- Los atractivos que tiene la provincia, las nuevas actividades que se pueden potenciar para
su desarrollo

Los objetivos estratégicos permitieron identificar 3 subsistemas, 16 variables y 3 hipotesis
para cada una de las variables. Se mencionan a continuacion 2 variables por subsistema y sus
respectivas hipotesis:

SUBSISTEMA VARIABLE HIPOTESIS 1 HIPOTESIS 2 HIPOTESIS 3
Deterioro de los  Incorporacién | No hay
. atractivos de nuevos modificaciones
Atractivos g .
g turisticos tanto atractivos de los
Turisticos .
naturales como | naturales y Atractivos
Oferta culturales culturales Turisticos
Turistica Se mantiene la
Diversidad de A}Jme.ntc la Auge en el situacién
la Oferta diversidad de la | desarrollo del = actual con el
Oferta Turistica Turismo Rural | desarrollo
tematico
Carencia de
Las autoridades | compromiso No existe
Rol de las se comprometen de las COompromiso
Autoridades verdaderamente = autoridades de las
locales con el desarrollo | locales con el | Autoridades
del turismo desarrollo Locales
Marco turistico
Institucional Politica clara y .
Se reorientan
permanente en -
- las politicas Que no se
Politicas de generar
. . de largo generen
Turismo a condiciones . o
plazo hacia politicas de
largo plazo para el
otras largo plazo
desarrollo T
del turismo P!
Destruccion
R Uso.con5|ente y .por. u59 )
. racional de los indiscriminado = Control y
Entorno del Medio R
. recursos de los fiscalizacion
Ambiente
naturales recursos
naturales

Esto permitio la creacion de 3 escenarios futuros, los cuales fueron descritos en funcion de las
hipotesis planteadas

- Escenario N°1 Vision Pesimista “Deterioro de las condiciones para el turismo en la

provincia de Colchagua”
- Escenario N°2 Vision Optimista “Un crecimiento eficiente de la actividad Turistica en la
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Provincia de Colchagua”
- Escenario N° 3 Vision Tendencial “Un crecimiento moderado de la actividad turistica en
la Provincia de Colchagua”

4.2. PROBABILIZACION DE HIPOTESIS Y ESCENARIOS SMIC PROB EXPERT

Esté método tiene como objetivo evaluar los posibles cambios en un conjunto de acontecimientos
como consecuencia de la realizacion de uno de ellos, destacando los mas favorables y descartando
las hipotesis poco viables. Es decir, tienen la finalidad de determinar probabilidades de hipotesis o
eventos.

Se utiliza como una segunda etapa del analisis morfolégico, pues luego de reducido el espacio
morfologico y seleccionados los escenarios futuros, la pregunta que surge es ;qué tan coherentes
son los escenarios preseleccionados? Para esto se utiliza la herramienta de Impactos Cruzados SMIC
PROB EXPERT, pues permite calcular las probabilidades de los diferentes escenarios por medio de
preguntas a los participantes / actores, en relacion con las probabilidades de ocurrencia simple o
condicional de algunos supuestos.

El objetivo principal del Método Probabilizacion de Hipotesis y Escenarios, es delimitar los futuros
mas probables, de modo que puedan ser considerados en la construccion de los escenarios futuros
en torno al objeto de estudio.

El presente método facilita el analisis de tipo cuantitativo, permitiendo evaluar la probabilidad de
que un acontecimiento o variable, cambie como consecuencia de la realizacion de uno de ellos.

Este método se compone de dos etapas:
1.Etapa 1: Formulacion de hipotesis v eleccion de expertos: La formulacion de hipotesis se

origina como resultado de un analisis morfologico. Método que permite identificar de mejor
manera las variables clave y asi obtener una mejor formulacion de hipotesis,

A partir de la formulacion de hipotesis se crea una encuesta SMIC, la que debe contener cinco
o seis hipotesis fundamentales y algunas hipotesis complementarias. Es necesario enviar la
encuesta a actores/expertos vinculados al estudio prospectivo, los cuales podran:

Evaluar la probabilidad simple de realizacion de una hipotesis desde una probabilidad 1 (muy
débil) hasta una probabilidad 5 (acontecimiento muy probable).

Cabe destacar que los expertos consultados son elegidos en funcion de su conocimiento sobre las

tematicas de futuro que afectan al area de estudio en los diferentes sectores.

2.Etapa 2. Probabilizacion de escenarios: La Probabilizacion se realiza en funcion de las
respuestas obtenidas. Estas son ingresadas en el software SMIC PROB EXPERT y analizadas.

La identificacion y descripcion de escenarios futuros se obtiene por medio del calculo de
las medias de las opiniones emitidas por los actores (resultados netos). Estos resultados
correspondes a los escenarios futuros mas relevantes. A partir de esto se propone jerarquizar
tales escenarios y seleccionar tres o cuatro, teniendo como consideracion a uno de los
escenarios como referencia frente a los otros (el cual debe tener una fuerte probabilidad
media). Con esto se realiza la etapa final, describiendo los posibles escenarios futuros en
funcion del escenario indicado como referencia.
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El software SMIC PROB EXPERT (Sistemas y Matrices de Impactos Cruzados) es de libre acceso,
disponible en  http://es.laprospective.fr/Metodos-de-prospectiva/Descarga-de-aplicaciones/
descarga/FtIBFMTuXikFLgTNollP/gglubo@hotmail.com
El manual de usuario esta incorporado en el software.

Hipotesis 1 2 3 4 5

Hipotesis 1

Hipotesis 2

Hipotesis 3

Hipotesis n

4.3. EJES DE PETER SCHWARTZ

Este método, al igual que los anteriores, plantea la formulacion de escenarios de futuro como
elemento principal. Su propuesta se enmarca en la presentacion de los escenarios en una matriz
2x2 o plano cartesiano, en el que las variables son identificadas y definidas cualitativamente.

Este método plantea la formulacion de escenarios futuros en los siguientes pasos:

1.Etapa 1. Variables Estratégicas: En primer lugar, este método propone que para cada sub-
sistema o capital territorial, deben identificarse dos variables clave. Debe quedar claro
que, para lograr la identificacion de estas variables, quien ejecuta el estudio definira que
método(s) (de los mencionados en la etapa Il y Ill) resulta pertinente aplicar.

Cada variable dara lugar a la formulacion de dos hipotesis esencialmente opuestas. Tal como
lo indica el ejemplo a continuacion:

Subsistema Variable1 Variable 2
Recursos econdmicos para | Perfeccionamiento.
fortalecer turismo
sustentable en la zona
Turismo Hipdtesis 1 Aumenta aporte de | Mayor perfeccionamiento de
Sustentable recursos econémicos habitantes
Hipotesis 2 Disminuye aporte de | Menor perfeccionamiento de
recursos econdémicos habitantes

- Etapa 2. Construccion de escenarios: Lo que sigue es la construccion de la matriz 2x2, la
cual permite distinguir de manera visual los escenarios futuros posibles. Esta matriz de tipo
cartesiano, valora cada hipotesis en un rango de menor a mayor, es decir de + a -. Existen solo
cuatro combinaciones posibles de signos +y -. Por lo tanto, las cuatro situaciones probables
pueden ser: (+ -) (- +) (- -) (+ +) tal como lo indica la figura 10.
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Figura 10: Ejes de Schwartz
H2 +

Evolucién positiva de la Hip6tesis 2

Escenario 4 Escenario |

HI1 -
Evolucion negativa

de la Hipéresis 1

H1 +
Evolucion positiva

de la Hipétesis 1

Escenario 3 Escenario 2

La identificacion de variables da paso a la formulacion de escenarios futuros. Tal como lo muestra la
figura 10 solo son posibles cuatro escenarios, los cuales seran descritos en funcion de la descripcion
de las hipotesis propuestas.

4.4. METODO MULTIPOL

El método Multipol (Multicriterios y Politicas) permite comparar diferentes acciones o soluciones a
un problema de acuerdo a maltiples criterios y politicas. Para ello, evalla y contrasta acciones por
medio de un promedio ponderado que considera los diferentes contextos que puedan circundar el
estudio.

El objetivo de este analisis es comparar diferentes acciones en funcion de criterios o puntos de vista,
esto significa que cada accion es evaluada por cada criterio que le corresponda, por medio de una
escala simple de notas. Esta evaluacion se obtiene por medio de cuestionarios o de reuniones de
expertos.

De esta forma, el método MULTIPOL permite: a) Considerar los puntos de vista o criterios
diferenciados. b) Definir un arbitraje entre estos criterios, en funcion de los objetivos que se fijaran.
) Formular una vision global.

Por otro lado, MULTIPOL tiene por objeto aportar ayuda a la toma de decisiones construyendo un
tablero de analisis simple y evolutivo de las diferentes acciones o soluciones.

Las etapas del analisis facilitado con MULTIPOL son las siguientes:
 Etapa 1. Listado de las acciones posibles: Se propone la realizacion de un listado de acciones
a futuro por medio de la consulta a actores relevantes en funcion del objeto de estudio que
conlleva a establecer criterios de trabajo.
» Etapa 2. Desarrollo de los criterios: Es necesario integrar los diferentes criterios y/o puntos

de vista de los actores, a modo de agruparlos en opiniones divergentes y/o convergentes. Con
ello se procede a evaluar las acciones en funcion de los objetivos fijados previamente.
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+ Etapa 3. Clasificacion de las acciones: En esta etapa, cada accion se evalUa con respecto
a cada criterio, utilizando una escala simple que transcurre desde 0-5 / 0-10, es decir, se
evallan las acciones de los actores en funcion de criterios o puntos de vista, por medio de una
escala simple de notas. Esta evaluacion se obtiene por medio de cuestionarios de reuniones
de expertos.

La estimacion de los valores de la escala para cada accion se obtiene por consenso a través de
cuestionarios a expertos. EL consenso entre los expertos es imprescindible. Obtenido estos resultados
se propone realizar un grafico de perfiles de clasificacion generando con esto una vision global del
sistema/objeto de estudio.

Este proceso es facilitado por el software MULTIPOL de libre acceso en http://es.laprospective.fr/
Metodos-de-prospectiva/Descarga-de-aplicaciones/descarga/FtIBFMTuXikFLgTNolIP/gglubo@
hotmail.com

El manual de usuario esta incorporado en el software

La originalidad del MULTIPOL corresponde a la simplicidad y flexibilidad de su aplicacion, pues cada
accion es evaluada a la vista de cada criterio, por medio de una escala simple de notacion. Esta
evaluacion se obtiene por medio de cuestionarios o de reuniones de expertos, siendo necesaria la
busqueda de un consenso.

Una fortaleza adicional de MULTIPOL es permitir la incorporacion agil de nuevos criterios,
ponderaciones o acciones, no solamente durante el desarrollo del estudio, sino incluso en la
conclusion, lo que enriquece profundamente el analisis final.

La combinacion de MULTIPOL con MORPHOL resulta de mucha utilidad la medida que este Gltimo
permite reducir el espacio morfolégico de preferencias y exclusiones planteadas por los actores.
Adicionalmente, para la consideracion de los criterios o puntos de vista se puede incluir del juego
de actores propuesto por MACTOR.

A continuacion, se presenta un ejemplo genérico para la aplicacion del método y herramienta
MULTIPOL, extraido y adaptado para fines académicos desde el documento la caja de herramientas
de Michel Godet.

El ejemplo compara los posibles lugares de instalacion y construccion de un proyecto de inversion
con impacto territorial.

El primer paso es definir los criterios para la seleccion de los proyectos, y asignacion de peso para
cada componente:
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Listado y descripcion de criterios:

N° | Titulo Corto Titulo Largo Peso | Descripcion
1 | IBPE Informacién bdsica en el | 1 Comunicacién
portal del estado
2 | NPA Normativa y permisos | 1 Cumplimiento
ambientales
3 | PFRA Plan de fortalecimiento de | 1 Medicién
registros administrativos
4 | SGC Sistema de Control de |1 Control
Calidad
5 | CAR Programas y Proyectos en | 1 Segmentacién
ejecucion
6 | DT Descentralizacién Teritorial | 1 Resultados
Socioecondémicos de la
comunidad
7 | TODE Toma de Decisiones 1 Necesidades
8 | SATUS Satisfaccién de Usuarios 1 Mediante encuestas
9 | Al Asesorias de Inversion 1 Consultorias
10 | ER Eficiencia 1 Gasto
Listado y descripcion de criterios:
N° | Titulo Corto | Titulo Largo Descripcion
1 PODL Politicas y | E cumplimiento  del objetivo  social,
lineamientos | fortaleciendo la unidad de propdsito, direccion
y confrol del grupo de impacto.
2 DIPL Direcciona vy | Representa a la cooperativa, dirige los debates
planea en las reuniones, motiva y lidera a los socios
3 COOAD Coordina vy | Ofrecer al territorio y al pais, investigaciones de
Supervisa todos los sectores de la economia, industria,
poblacién, agricultura, entre otras.
4 COF Control Lleva el control financiero de la Cooperativa e
Financiero informa en las reuniones sobre los movimientos y
situacién contable, ademds de presentar los
informes mensuales de los estados financieros.
5 ORIN Organiza e | Redacta las actas de reuniones en el libro de
informa actas de cada asambleq, leer las mismas y
custodiar el libro de actas.
6 PAR Participacién | Asistir a las asambleas, participar activamente y
percibir la cuota proporcional que corresponda
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Listado y descripcion de criterios:

N° | Titulo Corto | Titulo Largo Peso | Descripcion
1 MA Mal 1 Se evidencia la falta de capacitacién y
administracion conocimiento en la sociedad y personal

frente al tema de la tecnologia y la
implementaciéon de una nueva
administracién

2 | IGTE Ignorancia en | 1 Se evidencia la falta y mala
el tema implementacion tecnolégica que ayuda
a la parte administrativa y se muestra que
se podrian generar problemas financieros
sino se hace una buena implementaciéon

tecnolégica
3 | CRISFIN Crisis 1 La institucibn no tiene un apoyo
Financiera econémico y un buen reconocimiento

social lo cual haria que la institucién como
lo dice el escenario entraria en crisis
financiera

4 | EXTO Exito Total 1 La situacién socio econdmica como
tecnolégica administrativa son positivas
ya que se ha logrado el apoyo y el
comprimo institucional. Este es el
escenario apuesta donde la instituciéon
alcanza el éxito total.

Luego utilizando el software MULTIPOL se desarrolla la matriz de relacion entre las acciones y los
criterios, posteriormente la matriz de relacion entre los escenarios y criterios.

Plano de perfiles

94

85
82
78
74

>

El resultado generado por el analisis MULTIPOL, da cuenta de la posicion de cada escenario en
relacion a su probabilidad de ocurrencia, considerando las relaciones entre las acciones y criterios
que impactan en cada escenario.
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5. LA PROSPECTIVA Y SU APLICACION
EN LA PLANIFICACION TERRITORIAL

En este apartado se incluiran las caracteristicas generales de la planificacion territorial utilizando
la prospectiva como una herramienta potente y robusta para reducir incertidumbres sobre el futuro,
y ser mas pertinentes y oportunos en el disefio y aplicacion de politicas publicas con impacto
territorial.

PLANIFICACION TERRITORIAL:
En lo referido especificamente al método, sus principales caracteristicas son las siguientes:

 Esta basado en un territorio conocido y determinado: Para la Planificacion Territorial
el territorio comprende un espacio fisico, geografico o eco sistémico consensuado entre
actores que tienen objetivos comunes del desarrollo. De esta manera el territorio se define a
partir de las dinamicas territoriales, la conjuncion de intereses y prioridades de los actores y
donde sus limites se denominan “geografia flexible”.

* Pone énfasis en la identificacion y puesta en valor de oportunidades de desarrollo: Las
oportunidades de desarrollo se entienden como las demandas actuales o potenciales que el
territorio y sus actores pueden satisfacer mediante sus recursos endogenos. Generalmente
son externas, pero también pueden corresponder a demandas internas no satisfechas.

+ Estructurado sobre una vision de desarrollo multidimensional (cuadro de acumulacion
de capitales territoriales): La Planificacion Territorial comprende una vision de desarrollo
multidimensional mas alla del crecimiento econdmico, ya que toma en cuenta los siguientes
capitales territoriales: Capital Humano, Capital Financiero, Capital Fisico y Natural, Capital
Institucional, Capital Social, Capital Simbalico.

La planificacion para el desarrollo se debe construir a partir de la participacion de los actores e
instituciones del territorio. Ademas debe existir un proceso de evaluacion y seguimiento que aclare
las metas, nivele las expectativas y supervise el cumplimiento de lo planeado. Por otra parte, el
desarrollo territorial transita desde la planificacion territorial hacia sistema complejos que se
centran en la interaccion entre agentes, por lo tanto se deben fortalecer los niveles de confianza
desde la gobernanza y la generacion de espacios de interaccion multinivel y multi sectorial.

En lo relacionado a la Planificacion Prospectiva y la Politica Plblica, se establecen los aspectos que
deben ser mejorados:
» Imagen Territorial: Se identifican las prioridades a largo plazo, objetivos, proceso e

instrumentos para lograr los objetivos.

* Nivel Programatico: En este nivel se destaca el rol de las instituciones y la gobernanza
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para que las politicas y estrategias de caracter multisectorial y transversal, cumplan los
objetivos y lineamientos estratégicos de nivel territorial.

+ Nivel Operativo: Aqui existe la mayor cercania entre la ciudadania y sus problemas, es de
orden micro o local y los alcaldes y encargados programaticos tienen un rol fundamental.

APORTE DE LA PROSPECTIVA A LA PLANIFICACION TERRITORIAL:

En este apartado se desarrolla la relacion y los aportes que ofrecen las metodologias de prospectiva
a la planificacion del territorio, lo que se expresa en instrumentos de planificacion estratégica, con
lineamientos, acciones, construccion de indicadores y modelos de control y seguimiento.

En este sentido, La prospectiva aportara para la construccion de la imagen objetivo, de esta manera
generar los acuerdos entre los actores del territorio, los que se expresaran en el mediano y corto
plazo en los lineamientos, objetivos y las acciones o planes de acciones.

» Donde la IMAGEN OBJETIVO es el sueno de largo plazo y que se construye a partir del
ejercicio de identificar los escenarios apuesta de las distintas variables involucradas en el
plan.

» Los LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS, los entenderemos como los grandes ambitos que
debemos abordar a objeto de hacernos cargo de la imagen objetivo de largo plazo.

» Las OBJETIVOS ESTRATEGICOS, son los marcos estratégicos que permiten o posibilitan
viabilizar los objetivos planteados en nuestro plan.

* Ylas INICIATIVAS Y/0 ACCIONES, constituyen la operacionalizacion, las acciones concretas
capaces de traducir el marco estratégico de las politicas planeadas.

IMAGEN / VISION DE LARGO PLAZO

Lineamiento Estratégico 1 Lineamiento Estratégico 2 Lineamiento Estratégico 3

Obijetivo Estratégico 1.1 Obijetivo Estratégico 2.1 Obijetivo Estratégico 3.1

Accion 1.1.1 Accion 2.1.1 Accion 3.1.1
Accion 1.1.2 Accion 2.1.2 Accion 3.1.2

Accién 1.1.3 Accién 2.1.3 Accién 3.1.3
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Desde el punto de vista de la estructura del plan este se visualiza de manera general en la figura
siguiente:

LINEAMIENTO ESTRATEGICO 1

Accién1.1.1 Indicador Meta /L.Base Monto $

Objetivo Estratégico

11 Accién1.1.2 Indicador Meta /L.Base Monto $

Accién1.1.3 Indicador Meta /L.Base Monto $

Accién1.2.1 Indicador Meta /L.Base Monto $

Objetivo Estratégico

12 Accién1.2.2 Indicador Meta /L.Base Monto $

Accién1.2.3 Indicador Meta /L.Base Monto $

LINEAMIENTO ESTRATEGICO 2

Accién2.1.1 Indicador Meta /L.Base Monto $

Objetivo Estratégico

21 Accién 2.1.2 Indicador Meta /L.Base Monto $

Accién2.1.3 Indicador Meta /L.Base Plazo Monto $

Accidén 2.2.1 Indicador Meta /L.Base Plazo Monto $

Objetivo Estratégico

22 Accibén 2.2.2 Indicador Meta /L.Base

Plazo Monto $

Accién2.2.3 Indicador Meta /L.Base

Plazo Monto $

En este contexto, y desde el punto de vista conceptual se entendera por:

+ INDICADOR: El informacion (datos) que nos permiten saber el cumplimiento y/o estado
de avance de lo comprometido en el lineamiento respectivo, y que nos permiten cumplir las
politicas y objetivos del Plan.

Mas delante de la guia se trabajara en extenso el tema de los indicadores.

+ META: Es la cuantificacion, la envergadura del desafio planteado en el lineamiento y que
monitorearemos con el indicador. Una caracteristicas importantes de la metas es que deben
ser medibles, deben ser reales y su cumplimiento debe estar radicado en las funciones y

atribuciones de la organizacion responsable del Plan.

+ RESPONSABLE: Es la unidad de la organizacion, o persona individual que debe cumplir o
hacer cumplir lo planteado en el lineamiento.

+ PLAZO: Es el horizonte temporal respecto de la cual se pretende cumplir lo sefalado.

+ MONTO: Son los recursos financieros necesarios para el cumplimiento del lineamiento.
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PROGRAMAS Y PROYECTOS

Eventualmente si la planificacion requiere un plan operativo mas detallado, entonces es necesario
identificar programas y/o proyectos especificos asociados a cada lineamiento. En este contexto
es necesario realizar las siguientes precisiones conceptuales: Eventualmente si la planificacion
requiere un plan operativo mas detallado, entonces es necesario identificar programas y/o proyectos
especificos asociados a cada lineamiento. En este contexto es necesario realizar las siguientes
precisiones conceptuales:

* Programa: Hace referencia a un conjunto organizado, coherente e integrado de actividades,
servicios o procesos expresados en un conjunto de proyectos relacionados o coordinados
entre si y que son de similar naturaleza.

» Proyectos: Conjunto de actividades concretas, interrelacionadas y coordinadas entre si,
que se realizan con el fin de producir determinados bienes y servicios capaces de satisfacer
necesidades o resolver problemas.

As1 expresado la matriz adopta la siguiente distribucion.

LINEAMIENTO ESTRATEGICO

Programa o proyecto Indicador Meta /L.Base Monto $

Objetivo Estratégico

11 Programa o proyecto Indicador Meta /L.Base Monto $

Programa o proyecto Indicador Meta /L.Base Monto $

Programa o proyecto Indicador Meta /L.Base Monto $

Objetivo Estratégico
1.2

Programa o proyecto Indicador Meta /L.Base Monto $

Programa o proyecto Indicador Meta /L.Base Monto $

CONSTRUCCION DE INDICADORES

INDICADORES: La primacia de los modelos de control de gestion institucional en Latinoamérica,
estan vinculados a controles de gestion normativos, basados en cautelar que la ejecucion de
acciones, proyectos o programas se hagan en el marco de las normas que rigen dichos procesos,
en consecuencia, el énfasis esta en el ;Como?, mas que en el ;Para qué?. Este contexto estructural,
hace mas dificil transitar hacia modelos de control de gestion por resultados, producto de la cultura
organizacional presente en nuestras administraciones. En este contexto, el contar con indicadores
posibilita una gestion comprometida con resultados.

De la misma manera, contar con indicadores facilita la exigencia por optimizar los niveles de
eficiencia y eficacia en el uso de los recursos, asi como generar y fortalecer los mecanismos de
rendicion de cuentas hacia los ciudadanos y los grupos de interés que rodean la accion pablica. Un
indicador proporciona pruebas de que cierta condicion existe y/o que los resultados planificados
han sido alcanzados. Esta informacion es relevante, ya que constituye evidencia para la toma de
decisiones a partir de datos fiables.
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QUE SON LOS INDICADORES

» Los indicadores son medidas que describen cuantitativamente y cualitativamente el
desarrollo de objetivos de un programa, un proyecto y/o la gestion de una institucion.

» Un indicador es una unidad de medida que permite el seguimiento y evaluacion periddica
de las variables claves de una organizacion, programa o proyecto, mediante su comparacion
en el tiempo con los correspondientes referentes externos o internos.

» Miden la relacion entre dos o mas variables, la que comparada con periodos anteriores,
productos similares, una meta o compromiso, permiten evaluar el desempeno.

¢{QUE PERMITEN LOS INDICADORES?

+ Informar sobre los aspectos claves de la gestion.

+ Evaluar el estado de los procesos de ambitos estratégicos, operativos y de soporte.

+ Medir (intermedio y final) la entrega de los bienes y servicios a los usuarios.

+ Verificar si se contribuye a los resultados preliminares y finales, asi como aspectos
asociados a la entrega y calidad del servicio.

» Es indispensable contar con un sistema de informacion para el control de la gestion, el
cual permita hacer el seguimiento de las metas y su cumplimiento en el conjunto de la
organizacion.

» No obstante, se justifican en la medida que se adoptan por toda la organizacion.

AMBITOS DE LOS INDICADORES

Respecto del ambito de los indicadores, estos pueden clasificarse en tres tipos; de proceso, de
producto o servicio o de resultados. A su vez, los indicadores de resultado pueden dividirse en;
indicadores de resultados intermedios o indicadores de resultados finales, dependiendo del

horizonte temporal de su naturaleza. A continuacion se describen cada uno de ellos.

DE PROCESOS DE PRODUCTO / SERVICIOS

Miden el desempefio de las actividades vinculadas con

la ejecucion o forma en que el trabajo es realizado

para producir los bienes y servicios:

' Procedimientos de compra (dias de
demora del proceso de compra)

' Procesos tecnologicos (% de tiempo

disponible de los sistemas, imputables al equipo de

soporte).

Son tiles para la evaluacion del desempefio en

ambitos donde los productos o resultados son mas

complejos de medir.

Miden los bienes y servicios de manera cuantitativa:
Por si solo un indicador de producto:

' N° de vacunaciones realizadas

' N de viviendas construidas

' N° de inspecciones, etc.

No da cuenta del logro de los objetivos o de los
recursos invertidos en la generacion de dichos
Servicios.
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DE RESULTADO

INTERMEDIOS FINALES

Corresponde a los cambios en el comportamiento,
estado de los beneficiarios una vez recibidos los
bienes o servicios de un programa.

La ocurrencia de estos cambios facilita y hace
probable alcanzar los resultados finales.

El resultado final corresponde a los cambios mas
permanentes en los beneficiarios debido a los bienes
0 servicios recibidos e implica un mejoramiento
sostenible en las condiciones de dichos beneficiarios.
Capacidades, competencias de los usuarios como
resultado de los bienes o servicios de un programa.

DIMENSION DE LOS INDICADORES

La desagregacion de los indicadores en cuanto a su dimension, ha sido propiciada por lairrupcion de la
metodologia de planificacion denominada Marco Logico, impulsada por el Banco Mundial y acogida
por algunos sistemas de inversion y/o postulacion a proyectos de paises latinoamericanos. En este
contexto, los indicadores pueden ser clasificados en funcion de cuatro dimensiones: Indicadores de
eficiencia, eficacia, economia y calidad los cuales se describen a continuacion.

EFICACIA EFICENCIA

Se refiere al grado de cumplimiento de las metas u

objetivos planteados

Medidas comunes de eficacia:
A.Cobertura: Grado en que los servicios
de una unidad cubren la demanda total
(comparar situacion actual con maximo
potencial).
B. Focalizacion: Grado en que los servicios
de la unidad llegan a la poblacion objetivo
definida
C. Capacidad para cubrir la demanda
actual: Capacidad de la unidad para hacerse
cargo de la demanda y sus restricciones.

Puede ser generalizada como:
“alcanzar un nivel determinado de
servicios utilizando la menor cantidad de
recursos posible”.

Relacion cumplimiento de metas u objetivos versus
costos.

Costo medio: costos en relacion a cantidad
lograda de productos.

Producto medio: produccion sobre insumos
utilizados
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ECONOMIA CALIDAD

Se puede definir como la capacidad de una institucion
para generar y movilizar adecuadamente los recursos
financieros en pos del cumplimiento de sus objetivos.
Resultados finales.

Indicadores tipicos de economia son la capacidad de
autofinanciamiento o co financiamiento, la ejecucion
de su presupuesto de acuerdo a lo programado y su
capacidad para recuperar préstamos.

Es una dimension especifica del desempeno se
traduce en la capacidad de la institucion para
responder en forma rapida y satisfactoria a las
necesidades de sus usuarios.
Factores de calidad: oportunidad, accesibilidad,
precision y continuidad en la entrega de los servicios,
asi como la comodidad y cortesia en la atencion
(percepcion).
En general, todos los indicadores de calidad, surgen
de encuestas (Libros de quejas, entrevistas, etc.) que
obtienen:

' % de reclamos sobre casos atendidos o

resueltos, o

' % de satisfechos con el servicio brindado.

FORMULAS MATEMATICAS DE INDICADORES.

Una de las dificultades mas recurrente de los indicadores, dice relacion con asociar a ellos un
algoritmo o formula, en este sentido, a continuacion se muestran las formulas mas recurrentes que

tienen los indicadores.

+ Indicadores de porcentaje o relacion simple.
Ejemplo: porcentaje de personas beneficiadas respecto del total.
(N° de personas beneficiadas / N° total de personas)*100

+ Indicadores de porcentaje de aumento o disminucion
Ejemplo: % de aumento de vacunados en T1
((N° de vacunados en T1 - N° de vacunados en T0)/N° de vacunados en T0)*100

+ Indicares de acumulacion o indicadores acumulados.
Ejemplo: nmero total de capacitados en el periodo n

(N° de capacitados en afno 1 + N° de capacitados en ano 2+....N° de capacitados en afio N)

+ Indicadores de atencion promedio (Eficiencia)
Ejemplo: N° de atenciones promedio por caja

(2 de atenciones / N° total de cajas) Atencion promedio

+ Indicador de tiempos promedio (Eficiencia)
Ejemplo: Tiempo promedio de atencion diario.

(2 Tpo de espera atencion / N° total de atenciones al dia)

Ejemplo: N° de atenciones por hora
(2 de atencion / 1 hora)

+ Indicadores binarios.

Ejemplo: Realizacion de feria gastronomica local.

1= Feria realizada 0= Feria No realizada

Entre otros.
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EJEMPLOS PRACTICOS

A partir de la siguiente matriz de indicadores, sefiale si corresponde a un indicador de eficiencia,
eficacia, economia o calidad, sefale ademas el ambito, es decir si corresponde a un indicador de
proceso, de producto/servicio, o resultado.

AMBITO

DIMENSION

INDICADOR FORMULA DE CALCULO

Proyectos ejecutados en los
plazos definidos

((N° de proyectos ejecutados
en los plazos definidos/N° de
proyectos financiados)*100)

Desercion de estudiantes rurales
beneficiados con apoyo técnico

((N° de estudiantes desertores
rurales beneficiados con apoyo
técnico /N° de estudiantes
rurales beneficiados con apoyo
técnico)*100)

Nifos menores de 1 afio, de la
poblacion objetivo, vacunados
por la unidad correspondiente

((N© de nifios vacunados menores
de un ano/N° nifios menores de
un ano)*100)

Dinero de usuarios con pago de
crédito al dia en comparacion al
ano anterior.

((Monto total de dinero de
usuarios receptores de créditos
con pagos al dia afo T/Monto Total
de dinero de usuarios receptores
de créditos afo T-1)*100)

Nimero de  acciones de
fiscalizacion ejecutadas en cada
region con respecto al ndmero
de acciones de fiscalizacion
programadas para cada region,
conforme al Plan Nacional de
Fiscalizacion de Actividades.

((NGmero de fiscalizaciones
ejecutadas en cada region/
Ndmero de fiscalizaciones
programadas para cada region)
*100)

Porcentaje anual de encuestados
que evalUan satisfactoriamente
la comida del programa de
entrega de alimentos PAE

((NGmero de encuestas con nota
igual o superior a 55 en el afio
T/Nimero total de encuestas
aplicadas en el afo T)*100)

Gasto efectivo del servicio en el
afo sobre la cantidad de menores
atendidos por el servicio en el afio

((Gasto total efectivo del servicio
en el afo T / la cantidad de
menores atendidos en el afo
£)*100)

Tiempo medio (promedio) de
espera para atencion en consulta

(sumatoria de los tiempos
de espera de las atenciones/
cantidad de atenciones)
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En funcion del formato entregado, construya indicadores de Eficacia, Eficiencia, Economia y de
Calidad, asocie un algoritmo matematico a cada uno, identifique fuentes de informacion para
alimentar cada indicador y establezca los supuestos correspondientes.

OBJETIVO/ACCION

EJEMPLO:  Programa de
capacitacion empresarial.

META

5 empresarios
capacitados afio

INDICADORES FORMULA FUENTE/S
Aumento del N° ((N° de empresarios REGISTRO DE
de empresarios capacitados afio N - EMPRESARIOS

capacitados. (aho N° de empresarios APROBADOS

base 2012) capacitados
ano 2012)/(N°
de empresarios
capacitados afio
2012))*100
Ejecucion de programa de Efcianc
microcrédito para financiar i
50 emprendimientos de
personas en privacion de
libertad, con un tope de M$ Eficacia:
2000 por persona.
Economia:
Calidad:
Eficiencia:
Mejorar los niveles de Eficacia:
inclusion social de jovenes
poblacionales, a través de
la nivelacion de estudios y
capacitacion. Economia:
Calidad:
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CONTROL Y SEGUIMIENTO

Esta fase tiene por proposito: generary aplicar un modelo de implementacion, control y seguimiento,
desarrollando conjuntamente indicadores de resultados, de procesos o gestion, y financieros.

A continuacion se presenta un Modelo de Control y Seguimiento, el que considera los resultados del
proceso de planificacion con sus respectivos ambitos, lineamientos, objetivos y acciones:

Componentes del Modelo de Control y Seguimiento:

1. Ambitos de Accion: la propuesta de modelo considera los ambitos trabajados en el
documento. Para cada uno de éstos ambitos de desarrolla una planilla que contiene el
desarrollo de programas y proyectos con sus respectivos niveles de avance y estados de
avance de cadauno de ellos,de manera de poder medir de manera real, dinamicay actualizada
el cumplimiento de cada lineamiento.

2. Lineamientos: el modelo toma los lineamientos desarrollados para cada ambito de
accion priorizado de manera de focalizar la ejecucion de programas y proyectos que seran
monitoreados en la ejecucion del plan territorial prospectivo.

3. Objetivos Estratégicos: cada ambito y lineamiento poseen objetivos estratégicos que
dicen relacion con el modelo de desarrollo para el territorio y plan que se esta elaborando,
donde se priorizo y selecciond, el cual se visualiza en la imagen - objetivo antes descrita. Para
alcanzar cada objetivo especifico se identificaron programas y acciones, para ser ejecutadas
en el periodo de validez del Plan Estratégico.

4. Iniciativas y acciones: para alcanzar cada objetivo estratégico, se deben ejecutar los
programas y actividades (acciones) que forman parte de la cartera de programas y proyectos,
presentada anteriormente. La ejecucion de estas deben ser monitoreadas por los respectivos
responsables, y de manera sistematica, los que son ordenados como Lineamientos.

5. Indicador de Exito: se propondran una bateria de indicadores que reflejen el estado de
la variable principal, que se vera afectada por el desarrollo del programa o actividad. Ya sea,
orientada a un logro de la gestion, de los funcionarios, de los usuarios, o del territorio.

6. Meta: se debe definir una meta a alcanzar, la que debera indicar la brecha para alcanzar el
indicador de éxito propuesto.

HERRAMIENTADE SISTEMATIZACIONDEL SISTEMADE CONTROLY SEGUIMIENTO.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una poderosa herramienta que permite el control de gestion
de las organizaciones, sobre todo en tiempos en el que la mejora continua de los niveles de calidad
y sobre los resultados constituye una exigencia, ya no soélo en el ambito privado sino también en
el nivel pablico, donde ademas los escenarios se caracterizan por su constante dinamismo. Para
dicho escenario, el entorno que convive con la Organizacion (sean empresas, organismos publicos o
privados con o sin fines de lucro, organizaciones sociales o ciudadanos) demanda de la administracion
publica que la prestacion de sus servicios sea cada vez de mayor calidad. Misma situacion ocurre al
interior de la organizacion, en donde los distintos usuarios exigen a las distintas unidades con las
que se interrelaciona un servicio de calidad y en continua mejora. Por tanto se hace imprescindible
introducir en ellas sistemas de gestion que incorporen los principios de la mejora continua y la
excelencia.
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Es también fundamental poder distinguir cuales son las piezas claves de la gestion, aquellos
lineamientos que rigen el accionar de la organizacion. Algunas de ellas pueden ser el nivel de
alineacion del plan que permite al nivel directivo orientar y sincronizar los esfuerzos de las diferentes
unidades; procesos y departamentos funcionales; los niveles de diferenciacion y competitividad sin
dejar de lado la incorporacion de nuevos métodos y procedimientos de caracter innovador. Estas
piezas claves seran la base para el logro de los resultados esperados por la organizacion, teniendo
en cuenta la necesidad de alinear el desempeno de cada uno de los componentes individuales.

Del mismo modo, para lograr un alto nivel de coherencia entre la mision, vision, objetivos, politicas,
lineamientos e indicadores es necesario el esfuerzo de las distintas unidades, departamentos y
procesos independientes. Por tanto este enfoque de integridad no debe ser visto como una meta,
Sino como un proceso continuo que requiere de sucesivas etapas de rediseio, ajustes de enfoques y
nuevos alineamientos, lo que garantizara excelencia organizacional.

Dado lo anterior, resulta pertinente proponer el disefio de un marco estratégico institucional a
través de la herramienta CMI. Dicha herramienta permite, dependiendo del caso, redefinir y validar
el Plan, insertando valores, analizando y disefiando las areas de éxito a relevantes a partir de su
vision y mision.

¢Que es el cuadro de mando?

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es un instrumento de apoyo a la toma de decisiones. Se basa en
el nivel de cumplimiento de los objetivos definidos por la organizacion, a través de la medicion de
los indicadores de gestion establecidos. EL CMI se refleja, fundamentalmente, en la construccion de
mapa estratégico donde se plasman elementos como:

Vision y la mision de la organizacion.
Objetivos

Politicas

Lineamientos Estratégicos

Perspectivas de control y seguimiento
Acciones.

Indicadores

Metas establecidas para cada indicador.

Finalmente el CMI permite conocer como se esta trabajando y qué tipo de decisiones se deben
tomar en caso de no alcanzar las metas previstas inicialmente, traduce en acciones concretas, la
estrategia y la mision de la organizacion. Al mismo tiempo permite alcanzar dichas metas, a largo,
mediano y corto plazo, teniendo en cuenta los distintos escenarios y acciones propuestas a lo largo
de todo el periodo.
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Perspectiva

Gestion
=
. Perspectiva
Perspectiva l Vision, Mision y l ) Desarrollo de
Tecnologica { Estrategia ‘ Personas
=

Perspectiva
Relacionesy
Comunicaciones

Por naturaleza el CMI es una herramienta de implementacion del Plan. En el caso de organizaciones
que no han definido un plan, o lo tienen pero no es compartido o conocido por todos los niveles,
el cuadro de mando estimula un intenso didlogo de gestion para definir el plan. Y en aquellas
organizaciones que ya disponen de una estrategia definida, como en este caso, el cuadro de mando
ayuda a una implementacion mas rapida y eficaz.

EL CMI, es un modelo reconocido dentro de las mejores técnicas y herramientas de la administracion
moderna, porque hereda lo mejor de otros instrumentos. Como por ejemplo: el uso de indicadores
para lograr el monitoreo integral, el caracter integrador y sistémico necesario para mantener un
sistema de control, la importancia de una organizacion donde todas las acciones estén coordinadas
y donde todos los funcionarios, desde el alto mando hasta la el nivel operativo, sepan cuales son los
aspectos de relevancia dentro de la organizacion.

De esta manera el CMI proporciona una vision dinamica de los aspectos fundamentales, lo que
permite observar la tendencia y la evolucion de los indicadores y anticipar la toma de decisiones
estratégicas de mejor manera.

Dentro de sus potencialidades a nivel general se destacan:

+ Mayor eficiencia en la gestion.

+ Crear organizaciones mas modernas y dinamicas.

+ Incorporacion de los conceptos de mejora continua y calidad del servicio.

Incremento de la productividad.

+ Potenciar la competitividad de las entidades

' Prestar servicios de optima calidad al menor costo posible.

+ Flexibilidad y disposicion al cambio, que permita promover e integrar las tecnologias de la
comunicacion e informacion a los procesos administrativos y de gestion.

Y en concreto para este caso, el CMI se traduce en un modelo de gestion de la planificacion que
permite facilitar y mejorar su gobierno, administracion y toma de decisiones.

» Permite clarificar la Mision y Vision del territorio, desplegandola en objetivos operacionales.
» Ayuda a pasar de las grandes declaraciones al trabajo diario.

+ Favorece el alineamiento estratégico en la gestion de los diversos niveles funcionales y
contribuye a focalizar a la organizacion territorial en los objetivos estratégicos clave.
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+ Permite a los principales responsables -politicos y técnicos- analizar la informacion que
posee el organismo - puablico o privado territorial, tanto desde el ambito interno como
externo.

+ Ayuda a determinar los requisitos necesarios para que la informacion disponible se ordene
y sirva para los fines establecidos.

+ Identifica como uno de los principales factores de éxito, en el proceso de implantacion,
la correcta definicion de responsabilidades en el seguimiento y gestion del CMI en la
organizacion.

+ Suelaboracionsebasaenlasimplicidad, sentido practicoy flexibilidad frente aherramientas
mas rigidas, permitiendo visualizar de mejor manera resultados y logros obtenidos.

« El CMI permite a las instituciones territoriales superar los problemas derivados de la
heterogeneidad en la definicion de indicadores por servicios y las tradicionales dificultades
para integrarlos en un Gnico sistema.

+ Permite disponer de un Gnico sistema de informacion, en el que los objetivos estratégicos
se logran a partir de acciones y medidas que se planifican y ejecutan desde distintos servicios
o departamentos y que, de otro modo, seguirian visualizandose desde un enfoque parcial y
aislado.

Ejemplo: Sistema de Control y Seguimiento- Proceso de Planificacion del Municipio de Temuco -
Region de La Araucania - Chile.

CUADRO DE MANDO
CONTROL Y SEGUIMIENTO

AMBITO AMBITO AMBITO
GESTION DESARROLLO DE PERSONAS RELACIONES Y COMUNICACIONES
IR A GESTION L1 i® ’ =

IR A GESTION L2
IR A GESTION L3
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EJEMPLO: Sistema de Control y Seguimiento Remoto PLANER
www.planer.cl

Planer permite reunir en una sola plataforma la planificacion estratégica u operativa de suinstitucion.
Lo anterior se logra mediante el ingreso de la planificacion estratégica, asi como uno o mas planes
operativos (PLADECO, PADEM, PASAM) a la plataforma dispuesta para usted. A partir del ingreso de
uno o mas planes Planer le permite a su institucion realizar el control de gestion necesario para
conocer y guiar el avance de cada plan institucional. Planer permite controlar y guiar la planificacion
mediante la entrega de informacion para la toma de decisiones, reduciendo el riesgo de proyectos
y acciones.

. PLANER reeced-

+  Responsable Acciéne  Responsable cbjetivo+  Tormador de decisién «

Filtrar por avance

Arrastre 08 extremos Dara ajustar ol rango de evance — E00:25 Y 100
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