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ProspPEcCTIVA Y CONSTRUCCION DE ESCENARIOS PARA EL
DESARROLLO TERRITORIAL

Resumen

La planificacion tradicional es esencialmente retrospectiva, puesto que los objetivos que se
persiguen son determinados en gran medida, por lo que sucede en el presente y ha sucedi-
do en el territorio donde se planifica. En la modalidad prospectiva ocurre a la inversa. Prime-
ro, se establece el futuro deseado tan abiertamente como sea posible, esto es, de manera
creativa y libre de las restricciones de la experiencia y las circunstancias actuales. Segundo,
con esta imagen de lo deseable en mente, se procede a la seleccion del futuro mas satisfacto-
rio a partir de las posibilidades actuales y las lecciones del pasado (Inzunza, 2000).

La aplicacion de la prospectiva a la planificacion territorial ha comenzado en todos los paises a
decir de varios autores (Gabifia, 1999, Gavigan y Scapolo,2004 y Moijica, 2002), responde a
la necesidad de ver, con mayor claridad el futuro de cada poblacion en un mundo lleno de
incertidumbre y donde los efectos de las crisis son una realidad cada vez mas frecuentes. La
reflexion de la prospectiva al interior de una poblacidon constituye un hecho uUnico para supe-
rar las limitaciones y contradicciones que plantea el corto plazo y generar esperanzas en los
ciudadanos, tomando conciencia sobre la necesidad imperiosa de adoptar opciones que
supongan una ruptura con el pasado, modificar los habitos y comportamientos y asumir las
transformaciones que sean necesarias.

Es necesaria una vision global de los problemas que afectan a cada poblacion para iniciar una
actuacion a escala local. Paralelamente es necesario movilizar al conjunto de actores sociales
locales de manera que sirvan al desarrollo de las estrategias del territorio. Lo importante es
que cada uno sepa previamente donde quiere ir; en funcién de ello es como podra estable-
cer el camino hacia el futuro. Los paises que son concientes de ello son los que se apropian
de su propio futuro. Por la planificacidon prospectiva participativa, los pueblos y los territorios
pueden librarse de los vaivenes del azar y construir un futuro que desean.

Existen muchos futuros posibles, pero de ellos s6lo algunos tienen en este momento la mayor
probabilidad de ocurrencia. Por esa razon, la prospectiva debe ser capaz de identificar aque-
llos escenarios futuros que en el periodo que va del presente al horizonte del estudio, puedan
presentarse. Generalmente se usa en el proceso un horizonte temporal de 10 a 20 afios:
Mediante el uso de metodologias que son empleadas ampliamente en distintas disciplinas
cientificas, la prospectiva busca identificar los escenarios futuros mas probables y deseables
hacia los cuales debe orientarse una organizacion, una regién o un pais. Existen muchas
metodologias distintas, aunque la mas usada para la Prospeccion en Planificacion Territorial es
el Método de Construccion de Escenarios que incorpora otras metodologias como: Método
Delphi, Método de Probabilidades de Bayes, Método de la Matriz de Impacto Cruzado, Explo-
racion del Entorno y Método de Andlisis Morfolégico.

En este texto se analizaran: conceptos basicos de la prospectiva, la necesidad de la
prospectiva en la ordenacion del territorio, el plan prospectivo/estratégico, el encuadre
metodoldgico, las fases de accion y la eleccidon de las opciones estratégicas, método de esce-
narios, sus etapas.

Palabras claves: Prospectiva Estratégica, Escenarios, Futuro, Territorio, Planificaciébn Regional.
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Desde tiempos remotos, el hombre ha que-

| rido conocer de forma anticipada su futuro y
INTRODUCCION el de sus territorios, donde nacio, crecid y se
| hizo un ser social productivo. Esta permanen-

te inquietud se gesta por su deseo de vivir
en mundo mejor, justo, equitativo e inclu-
yente, que se oriente Unica y exclusivamen-
te por el bienestar colectivo (Petrella, 1997)
El futuro es asumido como un espacio de
incertidumbre y también, donde la conver-
gencia de voluntades de los hombres hace
gue sus suefios se puedan convertir en reali-
dad merced al uso de la “planificacion
prospectiva estratégica”.

Muchos han sido los territorios que han apos-
tado por el uso de esta disciplina y han lo-
grado un mayor desarrollo y mejor
competitividad de su entorno. Los casos de
Finlandia, uno de los paises de mayor
competitividad en el mundo; Malasia, un pais
gue ha dado paso de gigantes en los ulti-
mos afios; y de la ciudad Barcelona, se han
convertido en uno de los méas prosperos y
dindmicos nodos de redes territoriales
(Mojica, 2004).

La finalidad de los estudios prospectivos es
articular el desarrollo del territorio (pais, re-
gion, provincia 0 comuna) con las potencia-
lidades que plantean las dos década que vie-
nen del siglo XXI, siendo concientes de que
el mundo ha cambiado radicalmente en los
altimos afos y que megatendencias de mu-
cha fuerza -como la globalizacion, la socie-
dad del conocimiento y la tecnologia y auge
de la informacion- han irrumpido con ener-
gia sobre el nuevo milenio.

Esta situacion de cambio econdmico, social,
politico y tecnoldgico, genera crisis e incerti-
dumbre, produciendo preocupacion por lo
gue pueda acontecer. Pero como sefiala
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Mojica (2004), el futuro depende de noso-
tros, no se da a nuestras espaldas, no obs-
tante se esté presenciando constantemente
cambios en todos los 6rdenes. En la evolu-
cion de nuestro entorno toman parte los ac-
tores sociales del desarrollo local, nacional y
mundial, quienes no solamente propician el
cambio sino que suelen imponer las reglas
de esta transformacion.

En el campo del desarrollo regional estos
actores son: el Estado, los productores de
bienes y servicios; la academia (sistema edu-
cativo) y la comunidad civil organizada.

En este marco, el papel de la prospectiva es-
tratégica ha de ser identificar las reglas del
juego y las condiciones presentes y poten-
ciales del desarrollo local, con el &nimo de
anticiparse al futuro, precisando las acciones
que sera necesario emprender, a fin de cons-
truir desde ahora el territorio que queremos
para el proximo siglo.

Este proposito tiene razon de ser, en virtud
del papel que esta llamada a desempefiar la
sociedad civil en el ambito del territorio, re-
presentada por sus principales actores socia-
les, para lo cual es necesario conocer las al-
ternativas de futuro de la Region para cons-
truir la opcidbn mas conveniente, identificada
como Territorio triunfante, a través de estra-
tegias que permitan precisar los anhelos y
esperanzas de bienestar de la sociedad y la
comunidad.

En este sentido, el desarrollo regional debe-
ra ser asumido para el territorio como un es-
pacio de alta competitividad, lo que supone
una organizacion, una gestion, una produc-
cién y una tecnologia de punta, con una
vocacion que responda a las necesidades y
exigencias del pais y del mundo.

Para llevar a cabo un estudio prospectivo y

estratégico se combina la informacién de los
actores sociales del desarrollo del territorio, a
través de talleres que consultan una sistema-
tizacion documental de la informacion dis-
ponible. De ello resulta una construccion
social del futuro basado en la convergencia
de voluntades para la accion.

Este punto de partida, continuara en una

segunda fase, donde se articularan las aspi-

raciones enddgenas con las condiciones so-
cio-econdmicas exodgenas, en particular, con
las relaciones econdmicas propias del territo-
rio, los Tratados de Libre Comercio suscritos
con USA, Unién Europea, Corea, Canada, y
otros por suscribirse, ademas del MERCOSUR,
etc. En el caso de una Regién y/o Comuna
es imprescindible analizar sus posiciones
geopoliticas y relaciones con el entorno in-
mediato, otras regiones y comunas aledafas.

Con el gjercicio de la prospectiva en un terri-

torio, se deberia lograr algunos resultados

gue sefala Mojica (2004):

a. ldentificar los sectores de punta de mayor
desarrollo en el territorio en el horizonte
de afos definido.

b. Precisar las variables claves que definiran
el futuro del territorio

c. Establecer las estrategias para llevar a cabo
la ocurrencia del escenario Territorio triun-
fante

La exposicion de las materias del presente
cuaderno considera los antecedentes teori-
cos del tema, vy su relacién con los
paradigmas dominantes, el modelo y méto-
do prospectivo, la contribucion de esta vision
a la planificacion regional; la organizacion de
la prospectiva estratégica regional, y el ins-
trumento principal de analisis: el Método de
Construccion de Escenarios y sus etapas.
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Marco Teorico

Prospectiva: Concepto y Definiciones

La afirmacién fundamental de la prospectiva
es que “hay varios futuros posibles”. Compren-
der su significado y alcance resulta indispen-
sable para visualizar el eje central de esta dis-
ciplina que construye escenarios futuros de
largo plazo de la sociedad, las regiones y las
organizaciones (Ramirez, 2004). La
Prospectiva parte del principio l6gico e indis-
pensable que el futuro aun no existe y “se
puede concebir como un realizar maltiple”
(Jouvenel, 1968) que “depende solamente
de la accion del hombre” (Godet, 2000). Por
esa razon, la persona puede construir el
mejor futuro posible, tomando las decisiones
correctas en el momento apropiado. Existen
muchos futuros posibles, aunque en el mo-
mento unos pocos tienen las mayores pro-
babilidades de ocurrencia.

La prospectiva nacio y se ha desarrollado en
permanente batalla con posiciones escépti-
cas, deterministas o fatalistas acerca del futu-
ro. Es un campo de investigacion
interdisciplinario que surge a finales de los
50’ del siglo pasado, como respuesta a una
sensacion muy generalizada de aceleracion
del tiempo histérico y de percepciéon del fu-
turo como riesgo. Se le concibe como herra-
mienta de planeacion con el propdsito de
incrementar la capacidad del ser humano de
prever y modelar el desarrollo futuro de las
sociedades.

No hay consenso respecto de si la prospectiva
es una ciencia (Serra, 2004). ;Cémo puede
existir una ciencia que no tiene objeto? Para
muchos la respuesta es simple: no puede, el
futuro no existe, y por definicion no puede
existir, ya que en el momento en que se con-
creta deja de serlo. El futuro es un concepto

mental, un constructo social, por tanto, la
prospectiva puede aspirar a ser una discipli-
na humanistica, como la filosofia, por ejem-
plo, pero no una ciencia. Siendo ello cierto,
hay matices, pues parte de es critica se pue-
de extender también a la mayoria de las cien-
cias sociales. A modo de ejemplo la historia
acepta que su objeto, es el pasado, el que
ya no existe, pero no impide que la historia
analice documentos, restos y registros que
han llegado hasta hoy. Por lo tanto el criterio
del objeto no puede ser determinante.

En segundo lugar, la pretension de
cientificidad de la prospectiva se relaciona
mas con su empefio en estudiar el futuro
mediante el método cientifico que con el
estricto cumplimiento de los criterios para
merecer el calificativo de ciencia. Ciertamen-
te el futuro no existe, pero se tiene alguna
informacion sobre él. Se sabe el caracter ci-
clico de muchos fenémenos. Se puede pro-
yectar informaciones pasadas y/o presentes
en el futuro (extrapolacion de tendencias),
cuyo caso mas obvio son las previsiones de-
mograficas. Por dltimo estan los propios pro-
yectos, esperanzas y temores, que guian la
actividad presente; son nuestras imagenes de
futuro, todos las tenemos y la prospectiva las
estudia, clasifica y procesa. Son el verdadero
objeto de estudio de la prospectiva de forma
analoga a lo que son los vestigios historicos
para la historia. Para zanjar el asunto de la
cientificidad se puede decir que, si bien la
prospectiva carece de objeto real, dispone
de objetos que le permiten emprender el
estudio de los futuros posibles con el rigor y
la sistematica que se suponen en la ciencia
Serra, 2004).

La Prospectiva trata de atraer y concentrar la
atencion sobre el futuro, imaginandolo a
partir de éste y no del presente. Para Miklos y
Tello (2000), en la prospectiva la vision del
porvenir hacia el presente, rebasa la proyec-
cion exclusiva de tendencias, para disefiar y
construir alternativas que permitan un acer-
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camiento progresivo al futuro deseado. La
Prospectiva no es literalmente una utopia, al
respecto De Venanzi (2000), sefiala que: “Asi
pues, el futuro no se percibe ya como un
guion escrito que hay que representar, no
s6lo porgue la seleccion personal dentro de
la complejidad puede variar radicalmente,
sino porque la necesidad historica no es de
tipo mecanico”.

Ciertamente, como primer paso logico la
Prospectiva usa los recursos de la utopia en
cuanto “remontar el vuelo imaginativo”, pero
en el proceso creativo “articula esfuerzos
concretos para transformar la realidad”. En
el cuadro N° 1, se presenta las seis formas de
representacion del futuro, considerando tres
concepciones diferentes: el destino, el por-
venir y el devenir (Decouflé, 1980).

REPRESENTACION MODO DE EXPRESION
DEL FUTURO
Destino Adivinacion
Profecia
Porvenir Utopia
Ciencia- Ficciéon
Devenir (suceder) Futurologia
Prospectiva

Cuadro 1: Futuro: Representacion y Modos de
Expresion (Hevia, 2005)

Del andlisis del Cuadro, se desprende lo si-

guiente (Hevia, 2005):

e Destino: se desea el futuro por via del des-
cubrimiento. En este contexto correspon-
de a “adivinacion”, por ejemplo el descu-
brimiento de la suerte de una persona, o
de la “profecia” como aquella que trata
acerca del destino de una poblacién o de
una cultura especifica.

= Porvenir:futuro basado en la agrupacion
de posibles situaciones de la naturaleza en
un plazo mas o menos lejano. Descripcion
imaginaria, situdndose en el contexto de
lo utdpico o de la ciencia-ficcion.

e Suceder: dado bajo un contexto histori-
co, el futuro se convierte en objeto del dis
curso de la accion. En ese caso se estaria
en la Prospectiva.

La Prospectiva trasciende la realidad, en pri-

mer lugar por medio de un acto de imagina-

cion creativa, luego por via de una toma de
conciencia, una reflexion sobre la situacion
actual y, finalmente, por un proceso de par-
ticipacion, de imbricacién y convergencia de
los deseos, las expectativas, necesidades, in-
tereses y potencialidades de la sociedad para
el alcance de un porvenir deseable. Ello otor-
ga a la Prospectiva la naturaleza de una “rea-
lidad futura concreta” plasmada en alternati-
vas flexibles, en cuanto que se interesa en
eventos o situaciones con un amplio horizon-
te temporal. Ella no tiene como norte la adi-
vinacion o lo exclusivo de disefiar el futuro,
es “actitud para la accion, irrumpe como una
fuente energética de pensamiento, de crea-
cion y de actividad que pretende construir-

lo” (Miklos y Tello 1998).

Se busca alternativas futuras mas que respon-

der a interrogantes como ¢Qué sucedera? o

¢, Qué ocurrira irremediablemente? La

Prospectiva produce imagenes que no de-

biesen valorarse segun ajuste o cumplimien-

to irrestricto de los acontecimientos sefiala-
dos, sino como el producto de la participa-
cion, creatividad y vision integradora que

encierran, y que permitan a través de su di-

sefio futuristico una mejor comprension del

presente y del activo rol que tenemos en él.

Por otra parte, la prospectiva no tiene por

objeto predecir el futuro sino su misién es

ayudar al hombre a construirlo. A decir de

Gabina (1999) el futuro es en gran parte fru-

to de nuestro esfuerzo y sacrificio, en defini-

tiva de la ambicién y voluntad que tenga el
ser humano. La adopcién de este punto de
vista ha sido fruto de una revolucién que se
ha producido en el pensamiento humano,
al pasar de las teorias filoséficas griegas
(deterministas), donde el hombre vivia en un
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sistema regula-do por los dioses y donde sélo
podia comportarse como un sujeto pacien-
te; a otra concepcidn que caracteriza al hom-
bre como un ser libre y responsable de su
destino, es decir disefiar el futuro a través de
la escuela llamada “voluntarista”. Su emble-
ma es, parodiando al filosofo Maurice
Blondel: “El futuro no se prevé sino se cons-
truye”.

El voluntarismo es una escuela de pensamien-
to que se origina con la obra de Gaston
Berger “Fenomenologia del Tiempo vy
Prospectiva”, se prolonga con los trabajos de
Bertrand y Hugues de Jouvenel (“El Arte de
la Conjetura” y la Fundacién “Futuribles
International”) hasta llegar a Michel Godet
(“De la Anticipation la Action”) y sus discipu-
los que constituyen la Ultima generacion de
prospectivistas.

La prospectiva descansa sobre tres postula-
dos que tienen mucho que ver con esta filo-
sofia:

e El futuro como un espacio de libertad;

e COmMo un espacio de poder, y

e como un espacio de voluntad.

En los estudios de futuro hay dos corrientes
centrales: Los que hacen una lectura
unidireccional del tiempo, denominados
“deterministas”; y los que consideran el futu-
ro como multidireccional, aceptando la posi-
bilidad de elegir una de esas direcciones.
En el primer caso se esta en los terrenos de
la prevision que etimologicamente significa
“ver antes”. En el segundo caso se estaria
navegando en las aguas de la Prospectiva
palabra que proviene del verbo latino
“prospicere” que significa “ver hacia delante.
Estas dos corrientes de la Prospectiva:
tendencial o determinista y voluntarista pue-
den dar lugar a posiciones polarizadas o ge-
nerar una tercera opcion que las integre y
complemente, aplicando el clasico aforismo
latino “in medio virtus”. En funcion de ello,
se puede asumir el concepto de prospectiva
como:

a. Un método o disciplina (Gastén Berger,
1964), cuyo centro es el ser humano y su
interés principal es preguntarse por lo que
gueremos que ocurra. Una disciplina esen
cialmente voluntarista. Este autor afirma
gue prever el futuro es un ejercicio muy
riesgoso y que lo mejor es tomar la deci-
sion de edificarlo desde ahora

b. Hugues de Jouvenel, ilustra este concep-
to: si excusamos nuestros actos aludien-
do que teniamos que obrar asi porque no
teniamos otra opcion. Lo cierto es que no
teniamos otra opcién, pues dejamos que
las cosas se empeoraran hasta que llega-
ron a su punto de no retorno. Esto impli-
ca que hubo oportunidad de cambiar el
rumbo pero no lo hicimos.

c. Elconcepto de Prospectiva supone la fuer-
za creadora del hombre para dominar y
transformar la naturaleza. En razén de ello
esta estrechamente relacionado con la no-
cion de libertad, entendida como la capa-
cidad que tiene la voluntad para obrar de
una manera o de otra. Se podria decir que
la construccion del futuro no fuera ni po-
sible ni entendible si el hombre no tuviera
la suficiente libertad para llevarla a cabo.
Pero, a su vez, la voluntad obra movida
por la claridad que le proporciona el inte-
lecto (Mojica 1999).

d. Ciencia que estudia el futuro con el obje-
to de comprenderlo e intentar influir o in-
tentar adaptarse anticipadamente en lu
gar de tener que sufrirlo (Gabifia, 1999).

e. Ciencia que estudia el futuro para com-
prenderlo y poderlo influir. Aunque de he-
cho es, paraddjica una ciencia sin objeto
gue se mueve entre la necesidad de pre-
decir lo que puede ocurrir y el deseo de
inventar el mejor futuro posible. Porque
aungue el devenir no puede predecirse
con exactitud, si podemos imaginar nues-
tro manana preferido (Serra, 2000).

f. Prospectiva es una expresion creada por

Berger (1964) para designar el “estudio del
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futuro lejano”, como disciplina tiene por
propdsito fundamental la exploracion del
porvenir en el contexto de las ciencias hu-
manas y sociales. Se parte de una situa-
cion actual, considerandose las causas eco-
némicas, sociales, cientificas, tecnologicas
que ocurren en la sociedad, en la busque-
da de prever e imaginar situaciones deri-
vadas o que podrian derivarse de influen-
cias conjugadas. Es una reflexion cientifi-
ca sobre el porvenir del hombre y de las
sociedades, porvenir considerado como
proceso evolutivo que se convierte en un
esfuerzo de imaginacion creativa.

g. “La Prospectiva sostiene una vision holistica
en lugar de parcial y desintegrada: ade-
mas de aspectos cuantitativos, considera
aquellos de naturaleza cualitativa, permi-
tiendo asi una apreciacion mas completa;
sus relaciones son mas dinamicas y estan
basadas en estructuras evolutivas y no fi-
jas o estaticas; su futuro es maltiple e in-
cierto; lo mas importante: su actitud hacia
el futuro es activa y creativa y no pasiva o
sencillamente adaptativa.”(Miklos y Tello).

h. Es una disciplina con vision global, sisté-
mica, dinamica y abierta que explica los
posibles futuros, no sélo por los datos del
pasado sino teniendo en cuenta las evo-
luciones futuras de las variables (cuantita-
tivas y cualitativas) asi como los comporta
mientos de los actores implicados, de ma-
nera que reduce la incertidumbre, ilumi-
nala accion presente y aporta mecanis-
mos que conducen al futuro aceptable,
conveniente o deseado

Gavigan (2004), sefiala que la prospectiva es
la interseccién de tres campos: estudios de
futuro, planificacion estratégica y analisis de
politicas, como lo muestra la figura 1.1, es
decir va desde: lo predictivo, pasivo
extrapolatorio hacia: lo exploratorio, activo y
constructivo

Prospectiva:
La interseccion de tres campos

Desde: predictivo/
pasivo/ extrapolativo

hacia: explorativo/
n activo/ constructivo
| Estudios de futuro |

H H

| Analisis de Politicas |

Planificacion
Estratégica

Desde racional
hacia evolucion/
‘contingent’

Desde poco
participativo hacia
altamente participativo

Figura 1.1. La prospectiva: resultado de la in-
terseccion de los campos de la planificacion

(Gavigan, 2000)

Por otra parte, esta ciencia ha estado marca-
da por la influencia de la escuela francesa,
caracterizada por su aspecto anticipatorio del
tratamiento de los temas del futuro. Acuiay
Konow (1990), han basado la formulacion
del futuro, en términos de tres factores: 1)
tendencia o inercia histérica, 2) evento o
acontecimiento inesperado y, 3) propositos
u objetivos individuales y/o colectivos. La
expresion de dicha formula sobre el futuro
(F) es la siguiente:

F=aT + bE + cP

donde:
T= Tendencia o Inercia historica
E= Evento o acontecimiento inesperado
P= propositos u objetivos individuales y/o
colectivos
a,b,c: parametros o coeficientes positivos,
donde atb+c=1

La férmula corresponde a:
= Una parte del futuro es determinada por
lo la tendencia histérica dada, correspon-

ProspecTIiVvA Y CONSTRUCCION DE ESCENARIOS PARA EL DESARROLLO TERRITORIAL 13



diendo a la parte predecible bajo diferen-
tes grados de probabilidad, segun el de-
sarrollo previsible del presente. Mientras
mas importancia adquiera, mayor sera el
valor del pardmetro a.

e Otra parte del futuro simplemente no es
predecible sino que es sorpresiva, por lo
cual no es posible anticiparse a ella ya que
no se esperaba realmente o porque sien-
do factible anticiparse, no se conoce su
probabilidad de ocurrencia. Mientras ma-
yor sea su peso, mayor sera el valor del
parametro b.

= El deseo que algo ocurra influye en que
acontezca. De manera que las imagenes
o deseos de la gente influyen en el futu-
ro. Esa parte es elegible pues depende de
la voluntad de las personas y también es
disefiable. De ese modo se crea un futuro
gracias a nuestra imaginacion. Mientras
mayor sea su importancia, mayor sera el
valor del coeficiente c.

Otros Conceptos Claves de la Prospectiva

PREACTIVIDAD Y PROACTIVIDAD

La corriente determinista supone el conoci-

miento de las tendencias, de igual forma que

la escuela voluntarista evidencia la importan-

cia de disefar y edificar el futuro. En el pri-

mer caso se asume una actitud pasiva, mien-

tras que en el segundo la persona es activa:

toma decisiones y corre riesgos.

Godet introduce la siguiente tipologia para

precisar la actitud humana frente al porvenir.

e La del avestruz:ignora el cambio. Evita
plantearse problemas y prefiere esquivar-
los.

= La reactiva: soluciona o encara situacio-
nes conflictivas cuando se presentan. Su
imagen simbolo es el bombero que corre
ansioso a apagar el fuego cuando éste se
desencadena.

Un andlisis mas detallado de estos aspectos

permite identificar las siguientes actitudes:

= La preactiva: prepara el cambio del futu-
ro. El mejor ejemplo es el futbolista que
conociendo el juego de los contendien-
tes se sitUia en los mejores sitios para reali-
zar desde alli las jugadas oportunas. Ser
preactivo supone conocer las tendencias
y hechos conducentes al futuro y antici-
parse a ellos. Es la actitud de la prudencia.
e La proactiva. Estd fundamentada en la
construccion del futuro. Se ilustra con la
conducta del futbolista imaginativo que di-
sefia cambios creativos en el juego y des-
concierta al contendiente. Ser proactivo
significa analizar las posibles opciones de
futuro, no esperar que las cosas ocurran,
sino escoger la iniciativa mas conveniente
y comenzar a elaborarla.
La auténtica posicion prospectiva esta en la
actitud proactiva, pues la probabilidad de que
algo ocurra es directamente proporcional a
la actividad que se despliegue para que asi
sea. Sin embargo, es oportuno conocer la
fuerzay la dimension de las tendencias, pues
el futuro se juega en el presente pero sin ol-
vidar el impacto de la retrospectiva que es la
herencia del pasado. Complementando lo
anterior, Inzunza (2004) esquematiza en la
Figura 1.2 las actitudes que suelen adoptarse
hacia el presente, pasado y futuro de una
organizacion.

CUATRO POSTURAS DE PLANIFICACION EN
TERMINOS DE LAS ACTITUDES HACIA EL
PRESENTE, EL PASADO O EL FUTURO DE LA
ORGANIZACION Y SU MEDIO

PASADO PASADO
SATISFACTORIO INSASTIFACTORIO
PPRESENTE INACTIVISMO
SATISFACTORIO futuro irrelevante
PRESENTE REACTIVISMO PREACTIVISMO

INSATISFACTORIO | restablecimiento del futuro inevitable

pasado en el futuro
PROACTIVISMO
futuro construible

Figura 1.2. Actitudes frente a la Planificacion
(Inzunza, 2004)

El futuro depende de la accibn humana
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Cuando se habla de tendencias y lineas de
fuerza hay la sensacion de estar frente a se-
res que se bastan a si mismos; y cuando se
alude al disefio y construccion de futuro, tam-
poco se explicita los sujetos que realizan las
acciones de disefiar y construir.

Para Aristoteles, la causalidad tiene cuatro
géneros: eficiente, material, final y formal. La
causa eficiente es el autor de la obra. La
material, de lo que estd hecha. La final, el
proposito que se persigue con ella. La for-
mal, su pertenencia a un género y a una es-
pecie.

Hasta ahora se ha enfatizado la causalidad
formaly final de los fenébmenos, pues las ten-
dencias son una forma de presentacion de
los hechos y el futuro se destaca como la fi-
nalidad de la accidon del presente. Pero ha
estado ausente la causa eficiente, sin la cual
todo el discurso prospectivo careceria de sen-
tido. Con esto se da mayor coherencia a la
corriente voluntarista frente a la determinista,
pues prever el futuro es interpretar cual va a
ser la actuacion de los hombres, mientras que
construirlo es facilitar el desempefio de la
causa eficiente. Ahora, si el hombre es el ar-
quitecto del futuro, vale la pena detenerse a
analizar lo que implica esta afirmacion.

Los Actores Sociales

En la teoria prospectiva el futuro no lo cons-
truye el hombre individual, sino el hombre
colectivo: los Actores Sociales. Estos son gru-
pos humanos asociados a la defensa de sus
intereses y que obran utilizando el poder que
cada uno puede ejercer. Las tendencias (so-
ciales, econdmicas, etc.) existen porque han
sido el fruto de estrategias desplegadas por
actores sociales, y si no hay rupturas de esas
tendencias es porque el poder de los actores
sociales no sido suficientemente fuerte para
aniquilarlas.

De lo anterior se deduce que la construccion
del futuro no es un proceso neutro, sino UNo
direccionado, donde los diversos actores so-

ciales pugnan por imponer su poder para
defender sus intereses. Cuando los actores
sociales ocupan una situacion de privilegio
en el proceso prospectivo, ello se debe —se-
gun la sociologia francesa heredera de
Durkheim y Compte- a que la accion huma-
na se caracteriza porque cada cual busca
proteger sus intereses particulares. De modo
gue si se acepta que el hombre actua racio-
nalmente, éste tiene razones para obrar de
determinada manera y que no se puede in-
terpretar su actuacion como un simple habi-
to o tradiciGn ni menos asumir que procede
en contra de sus propios intereses.

Por esta razon el pensamiento de Boudon se
conoce como “individualismo metodolégico”,
en cuyo contexto se busca explicar el paso
de la accion individual al hecho social, lo que
obliga hablar de comportamiento de los ac-
tores sociales y no de personas en particular.
Para la segunda escuela de pensamiento, el
sistema es mucho mas fuerte que el actor. El
entorno socioeconémico “es una maquina
infernal que aspira y excluye, controla y re-
produce” (Godet, 2000). La accién busca des-
cubrir las leyes del juego y ponerlas en evi-
dencia.

Si se asume esta teoria hay que limitarse a
percibir las oposiciones y conflictos de la so-
ciedad desde un punto de vista sincrénico,
en oposicion a la tercera teoria que permite
analizar mas profundamente las condiciones
gue modifican a la sociedad, porque las es-
tudia diacronicamente.

Los conceptos de sincronia y diacronia apa-
recen, por primera vez en Ferdinand de
Saussure (Mujica, 2004). La sincronia se re-
fiere a la percepcion del fenébmeno en un
momento del tiempo. La diacronia a la apre-
ciacion del mismo durante su evolucion. De
modo que si la evaluacion de la realidad -
segun Bourdieu- es sincrénica, quiere decir
gue es estatica, porque los actores tienen
poca libertad de obrar ya que son victimas
de las leyes del sistema social.
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En contraposicién a lo anterior, Alain
Tourraine (1984) propone un enfoque mas
dindmico y diacrénico, en su obra: “El retor-
no del actor”. Segun éste, si bien las leyes
pueden condicionar la accion humana, es
importante constatar que en este panorama
ocurren conflictos y aparecen grupos socia-
les cuestionadores del status quo. Por ejem-
plo, en los movimientos obreros,
antinucleares, ecologistas, pro liberacion de
la mujer, etc. Estos “actores sociales”, por su
actuar impulsan los cambios y hacen evolu-
cionar la realidad.

La cuarta escuela de pensamiento esta repre-
sentada en la filosofia de Michel Crozier, ex-
puesta en su libro “El actor y el sistema”
Crozier (1977) cuestiona el concepto sincro-
nico, estructuralista no genético, que él defi-
ne como el de la “racionalidad perfecta”, en
donde parece no existir espacio para la liber-
tad ni para el azar. En ese grupo cabria la
teoria de Bourdieu. Esto quiere decir que
Crozier concibe el sistema social dentro de
una “racionalidad limitada” que permitiria la
identificacion de zonas de incertidumbre y
que facilitaria el uso de la libertad, porque
dejaria margen para que los diferentes “ac-
tores sociales” se posicionen frente a los re-
tos provenientes de la defensa de sus pro-
pios intereses y luchen en los “campos de
batalla” caracterizados por el uso de las dife-
rentes formas de poder presentes en cada
uno de ellos.

Evolucion de los Enfoques en
Prospectiva

Existen tres grandes etapas que responden a

un momento histérico completo, aunque

todos cuentan con representantes en la ac-

tualidad.

= El primero es el de la prospectiva predictiva,
la que responde de preferencia a los para-
metros de cientificidad. Asume que es po-
sible comprender los mecanismos que pro-

vocan la ocurrencia de ciertos hechos 'y
evitar la de otros, abriendo asi la posibili-
dad de conocer el futuro. Ello es conse-
cuencia del optimismo de los afios 60 so-
bre la capacidad humana de conquistar
el futuro, de la fe inquebrantable en el pro-
greso y su promesa de llevarnos a un ma-
flana mejor, entiende la prospectiva como
herramienta para colonizar la ultima fron-
tera, el futuro.

Con el paso de los afios su determinismo
original se ha suavizado con la incorpora-
cion de la teoria de sistemas, la termodi-
namica, la teoria del caos y otras, que han
permitido tratar la complejidad de forma
menos rigida. Sin embargo, priman los
prondsticos lineales y una vision continuista
del futuro respecto del presente. Es el més
utilizado en el mundo profesional pues
busca el conocimiento tangible sobre el
futuro. Los afios setenta rompieron la ima-
gen del futuro como tierra de promision.
Si la prospectiva habia fallado en predecir
la crisis del petréleo y la consiguiente de-
presion, ¢Se podia confiar en ella? Ello dio
pie a un periodo en que un amplio sector
de la prospectiva dej6 de intentar prede-
cir lo que podria ocurrir y se concentré en
pronosticar futuros alternativos. Es la pros-
pectiva interpretativa, o cultural, y su prin-
cipal objetivo es desvelar las alternativas
de futuro, para mejorar la calidad de las
decisiones que tomamos en el presente e
incrementar nuestra capacidad de reac-
cion ante lo inesperado. Otro rasgo de este
planteamiento es su relativismo cultural:
la verdad depende del contexto en que
se enuncia, la realidad esté construida so-
cialmente; por ello es importante que los
estudios de futuro sean sensibles a los mul-
tiples entornos sociales.

Los noventa son tiempos de escepticismo
y de cierta desesperanza. El posmodernis-
mo ha hallado terreno fértil y ha creado
condiciones propicias para que la de cons-
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truccion sea una de las actividades inte-
lectuales con mas practicantes. Ello se ma
terializa en la corriente de prospectiva cri-
tica, que surge como oposicion al intento
de colonizar el futuro, de imponer deter-
minada vision de como debe ser. La idea
béasica es que cada persona, colectivo o
nacion tenga la maxima libertad para de-
cidir como encauzar su futuro. Una de las
formas mas frecuentes de colonizacion
temporal es proyectar el presente, sus es-
tructuras y valores, disminuyendo asi las
alternativas de futuro. Como respuesta, la
prospectiva critica crea problemas en el
presente ¢por qué las cosas son como son
y no de otra forma? Demasiado a menu-
do se toma el statu quo actual de las co-
sas como su forma natural. La historia de
muestra que lo que se ha considerado na-
tural ha sido diferente en cada época, que
la normalidad ha dependido de circuns-
tancias coyunturales y de las estructuras
sociales. Por tanto es profundamente err6-
neo proyectar el presente pensando que
es lo natural. La mayor virtud de la prospec-
tiva critica es su capacidad de ofrecer al-
ternativas, de evidenciar que nada ha sido
igual, que hay que mirar al futuro con una
perspectiva amplia y sin prejuicios.

Algunas Ideas Claves de la Prospectiva

El futuro es multiple, indeterminado y abier-
to a una gran variedad de escenarios posi-
bles. Lo que pasara mafiana depende me-
nos de las fuertes tendencias que se impon-
drian fatalmente a los hombres que de las
politicas que desarrollan éstos al objeto de
hacer frente a esas tendencias. Si el futuro es
en parte fruto de la voluntad, esta Ultima para
ejercerse eficazmente debe intentar guardar
el espiritu de las ideas clave de la prospectiva
(Godet, 2000), a saber:

El mundo cambia pero los problemas

permanecen
Después de un cuarto de siglo de reflexio-
nes y estudios prospectivos sobre territo
rios, empresas y grandes apuestas que tie-
nen las sociedades modernas, se ha llega-
do a una constatacion bien conocida vy,
por tanto, generalmente ignorada: Son
siempre los hombres y las organizaciones
los que crean la diferencia.
Esta afirmacion se impone cada vez que
se tropieza con un problema que con an-
terioridad se ha perfilado antes, como por
ejemplo, la energia, el empleo y la forma-
cion. La ventaja que tiene la reflexion es
significativa: la inversion intelectual reali-
zada no esta obsoleta, es suficiente actua-
lizarla con datos recientes para que se en-
cuentre la mayor parte de los mecanismos
y constantes anteriores. La historia no se
repite pero los comportamientos se repro-
ducen.
De este modo se encuentra en el pasado
lecciones olvidadas, ensefianzas con res-
pecto al futuro. Cada generacion tiene la
impresion de estar viviendo una época de
mutacion sin precedentes, derivandose de
ello la tendencia a sobreestimar la impor-
tancia y la rapidez de los cambios, en par-
ticular en lo concerniente a las nuevas tec-
nologias.

Los actores clave en el punto de bifur-

cacion
La sociedad es mas compleja de lo que se
piensay laincertidumbre, inherente a toda
medicion sobre todo social, mantendria el
abanico de los futuros posibles totalmen-
te abierto y desplegado, al menos en el
interior de nuestras almas. Puesto que el
determinismo es indeterminable, es nece-
sario “hacer como si” nada estuviera deci
dido, como si la revolucion de la voluntad
fuese capaz de hacer frente y darle la vuel-
ta a la tirania del azar y de la necesidad.
¢Como podriamos reconocer los puntos
de las bifurcaciones? ; Qué acontecimien-
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tos, qué innovaciones permaneceran sin
originar consecuencias, cuales de éstas
afectaran a la globalidad del sistema, tras-
tocandolo, determinando irreversiblemen-
te la eleccion de una evolucion, cuales son
las areas donde podria realizarse la elec-
cion, cudles son las areas de estabilidad?
Segun Godet (2000), estas preguntas cons-
tituyen el menu cotidiano de la prospectiva.
Cuando se identifica el abanico de los fu-
turos posibles mediante la elaboracion de
escenarios se asume el diagrama de las
bifurcaciones. Sus parametros (de las bifur-
caciones) son las variables-claves del ana-
lisis prospectivo. En los ultimos afios con-
vergen las diferentes teorias hacia el con-
cepto de auto-organizacion que permite
la adaptacion hacia lo “nuevo” y la crea-
ciéon de lo nuevo. Parece que se hubiese
reinvertido la flecha del tiempo pues “lo
que hacemos hoy se explica, no por sus
condicionamientos, sino por el objetivo
que se explicita y hacia el cual se tiende”
(Godet, 2000).

Asi se encuentra “el futuro como razén de
ser del presente” (Berger, 1964) lo que per-
mite un avance en el que el deseo como
fuerza productora de futuro se convierte
también en el principal motor de la auto-
organizacion.

Un alto a la complicacion de lo

complejo
¢Es necesario que se dote de herramien-
tas complejas para leer la complejidad de
la realidad? Al respecto los grandes seres
gue han estado dotados de un pensami-
ento complejo han sabido dar con leyes
relativamente simples a la hora de com-
prender el universo. Ejemplos como los
principios de la termodinamica y la teoria
de larelatividad. Godet (2000) comenta a
Allais sefialando que no hay modelos per-
fectos sino modelos que se aproximan a
la realidad, “de dos modelos, el mejor sera

siempre el que por aproximacion represen
te de manera mas sencilla los datos que
se derivan de la observacion de la realidad:

Formular buenas preguntas y dudar
de las ideas.

A menudo se olvida interrogarse si las pre-
guntas formuladas estan bien planteadas,
buscandose la respuesta a preguntas con-
fusas. Es sabido que no para obtener bue-
nas respuestas se requiere de preguntas
correctamente formuladas, entonces:
¢Cémo plantear las buenas preguntas?.
Hay que estar atento a las ideas “moda”
donde la informacién se encuentra amor-
dazada por el conformismo del consenso
gue empuja a que cada uno se reconoz-
ca en la opinion dominante y rechace el
punto de vista minoritario. Se cree que es
indispensable para la prospectiva desper-
tar las conciencias que estan dormidas so-
fando con falsas certidumbres.

De la anticipacion a la accion a traveés
de la apropiacion

Tener un vision global es imprescindible
para la accion local y cada quien, a su ni-
vel, debe comprender el sentido que tie-
nen sus acciones y resituarlas en el con-
texto de un proyecto mas global en el cual
dichas acciones se insertan. La moviliza-
cion de la inteligencia resulta tanto mas
eficaz a la medida que se inscribe en el
marco de un proyecto explicito y definido
y conocido por todos. La motivacion in-
ternay la estrategia externa son dos obje-
tivos indisociables que deben alcanzarse
simultaneamente.

El éxito del proyecto pasa a través de la
apropiacién. Por consiguiente, es la re-
flexion prospectiva, realizada colectivamen-
te, la que al centrarse sobre la amenazasy
oportunidades del entorno le da conteni-
do ala movilizacion y permite, a su vez, la
apropiacion de la estrategia.
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la que al centrarse sobre la amenazas y
oportunidades del entorno le da conteni-
do a la movilizacion y permite, a su vez, la
apropiacion de la estrategia.

La apropiacion intelectual y afectiva cons-
tituye un paso obligado si se quiere una
accion eficaz. Asi se encuentran los tres
componentes del Triangulo Griego (figura 1.6:
“Logos” (el pensamiento, la racionalidad,
el discurso), “Epithumia” (el deseo en to-
dos sus aspectos nobles y menos nobles),
“Erga” (las acciones, las realizaciones). El
matrimonio entre la pasion y la razén, entre
el corazdn y el espiritu es la clave del éxito
de la accidon y de la plenitud de las perso-
nas (el cuerpo).

Prondstico, Planificacidn, Prospectiva y
Estrategia ¢Cual es la Diferencia?

Los conceptos de prondstico, prospectiva,
estrategia y planificacion estan estrechamente
asociado y se entremezclan. Se habla de pla-
nificacion estratégica, gestion y prospectiva
estratégica.

El prondstico deriva del griego que significa
previsidn, conocer anticipadamente, el con-
cepto esta referido a un enunciado condi-
cionado, es decir al desarrollo de situaciones
futuras probables (Hevia, 2005).

La Prospectiva como ya ha sido definida, a
diferencia de la prediccion, consiste en atraer
y concentrar la atencidn sobre el porvenir
imaginandolo a partir del futuro y no del pre-
sente. Con respecto al pronastico (clasico) en
donde el pasado trata de explicar el futuro,
la prospectiva trata de explicar el pasado por
medio del futuro. Se asocia al método o me-
todologia de escenarios.

Se presentan el Cuadro 2 con las diferencias
mas significativas entre lo que representa el
Prondstico (Clasico) y la Prospectiva en lo que
se refiere a su aproximaciéon al futuro en
indicadores que versan sobre: la Vision, Va-
riables que las conforman, Relaciones, Expli-

cacion, tipo de futuro, Método y Actitud ha-
cia el futuro (Hevia, 2005).

Por otra parte, Ackoff (1973), define planifi-
cacion como: “Concebir un futuro deseado
asi como los medios necesarios para alcan-

Cuadro 2 : Prondstico y Prospectiva

Visién Parcial Aproximacién Holistica
Variable Cuantitativas, Cuantitativas, no
Objetivas y necesariamente
Conocidas Cuantitativas, subjetivas,
conocidas u ocultas
Relaciones Estadisticas Dinamicas
estructuras fijas estructuras evolutivas
Explicaciéon El pasado explica El futuro explica
el futuro el pasado
Futuro Simple y Cierto Multiple e incierto
Método Modelo deterministicoy | Anélisis intencional.
cuantitativo (econometri-| Modelos cualitativos y
€0s, matematicos) estocasticos.
Actitud hacia el Pasiva y adaptativa Activa y creativa
futuro

Fuente: Miklos Ty M. E. Tello. (1998)

zarlo”. Esta no difiere de la de Godet (2000)
para la prospectiva, donde el suefio fecunda
la realidad, el deseo y la intencionalidad es
fuente productora de futuro, y la anticipa-
ciénilumina la preactividad y la proactividad.
Por su parte Godet (2000), sefiala que la es-
trategia habla de clarividencia y de innova-
cion, mientras que la prospectiva de
preactividad y de proactividad, pero esta cla-
ro que se trata de lo mismo. Esta es la razon
por la cual se difunde la expresién de
prospectiva estratégica desde finales de los
afos ochenta. ;Como se podria pensar en
actuar como estratega sin “mirar a lo lejos, a
lo ancho, a lo profundo; tomar riesgos, pen-
sar en el hombre” tal como lo hace la
prospectiva (Berger, 1964). El tema es eviden-
te, la prospectiva resulta estratégica por la
intencién que lleva: iluminar las opciones que
comprometen el futuro. En conclusion, si la
prospectiva y la estrategia estan intimamen-
te relacionadas, es conveniente separarlas en:
a. el tiempo de la anticipacion, es decir de la

prospectiva de los cambios posibles y de-

seables,
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b. el de la preparacion de la accion: la elabo-
racion y evaluacion de las opciones estra-
tégicas posibles para prepararse a los cam-

bios esperados (preactividad) y provocar los
cambios deseables (proactividad).
Esta dicotomia entre la exploraciéon y la pre-
paracion de la accion lleva a distinguir las
cuatro cuestiones fundamentales: ¢ Qué pue-
de ocurrir? (Q1), ;Qué puedo hacer? (Q2),
¢Qué voy a hacer? (Q3), ;Como voy a hacer-
l0? (Q4).

La prospectiva, cuando no tiene la dimen-

sion estratégica se centra sobre (Q1) ¢Qué

puede ocurrir? Se convierte en estratégica
cuando uno se interroga sobre ;Qué puedo
yo hacer? (Q2). Una vez que ambas pregun-
tas han sido tratadas, la estrategia parte del
¢Qué puedo yo hacer? (Q2) para plantearse

¢ Qué voy a hacer yo? (Q3) y (Cémo voy a

hacerlo? (Q4). Para dejarlo claro, se reserva-

ra la expresion de prospectiva estratégica a

los ejercicios de prospectiva que tengan am-

biciones y fines estratégicos para el actor que
los emprende.

Planificacion Territorial y Prospectiva

En planificacion territorial se habla de la
prospectiva estratégica como herramienta
para promover la competitividad y el desa-
rrollo integral de los habitantes. Sirve para
articular el territorio con las dinamicas
globales a través de estrategias nacionales,
planes de desarrollo local y regional, planes
exportadores y de ordenamiento territorial.
La aplicacion de la prospectiva estratégica a
la planificacion territorial de municipios, ciu-
dades y naciones es la respuesta a la necesi-
dad de solucionar y enfrentar los desafios que
los habitantes y sociedades en conjunto tie-
nen cotidianamente en sus continuas trans-
formaciones. La prospectiva permite visualizar
el modelo territorial del futuro, mediante la
construccion de escenarios, con la participa-
cidn de los principales actores de la comuni-

dad, implementando los talleres y utilizando
técnicas especialmente disefiadas para tal fin.
La Planificacion territorial del nivel regional,
bajo un formato orientador “marco” o “estra-
tégico” enfatiza la integracion multisectorial
o transversal, al contrario de los enfoques
sectoriales. De esta forma, la planificacion
territorial se centra en la region, como macro
ambito donde se localizan las actividades
especificas del territorio. Paralelamente el
modelo Organigrama de Planificacion sigue
una secuencia logica (Figura 1.3) que se ini-
cia por el analisis del desafio que enfrentan
los planificadores que persiguen el desarro-
llo de una regién dada.

La Prospectiva es consustantiva en la Planifi-
cacion Territorial. y se inserta en la etapa de
modelacidon de los escenarios, para estable-
cer el modelo de Territorio buscado por los
actores, como se muestra en la figura 1.3
La prospectiva puede aplicarse en igual me-
dida a cualquier nivel territorial. Se entiende
gue la combinacién de problemas y priori-
dades de una region puede ser diferente de
la de un pais entero, dada la inmediatez de
los distintos agentes socioecondmicos, ade-
mas de una situacion institucional y de go-
bierno distinta y extremadamente variable.
La experiencia alcanzada en Chile en el pro-
ceso de actualizacion y formulacion de la ter-
cera generacion de Estrategias Regionales de
Desarrollo 2000-2006, permitié aplicar
metodologias y técnicas, que han contribui-
do a afinar diagnésticos, establecer
prognosis, construir visiones de futuro y di-
sefiar objetivos estratégicos en la gestion del
desarrollo regional. Precisamente, en el &m-
bito de los Estudios Prospectivos, han existi-
do algunas experiencias incipientes en las
Regiones de Atacama, Coquimbo y Aysén,
ademas se desarrollan estudios en otras re-
giones.

Con la incorporacién de los estudios
prospectivos se fortalecera el desarrollo de
las capacidades de “Gestion Estratégica Re-
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ORGANIGRAMA DE PLANIFICACION/TOMA DE DECISION

Cuéles son las
condiciones
deseadas, desde
diferentes puntos
de vista?

Cuéles son los
diferentes actores
y los interesados?

Etapa
Preliminar

Quien planifica?
Cuales son los limites fisico,
sociales y administrativos
de la entidad que planifica?
. Cuales son sus principales
Entra aqui caracteristicas?

Implementacion

Actuemos!
Definicion de tareas

Cémo son las
condiciones
actuales con
respecto a las
deseadas?

Cuales son las Que se esta haciendo
tendencias? al respecto?

Se esta haciendo lo que
se habia planificado?
Cual es el impacto de
lo que se ha hecho?

Diagnostico (caso
de un nuevo plan)

(0] Seguimiento Que podemos hacer
nosotros para llegara las
condiciones deseadas?

\

Que podrin hacer
otros para ayudar?

Prospectiva ,-\J

Como podemos
unir nuestros
esfuerzos

con los
demas?

consecucion recursos
colaboraciones,
contratacllt}rqesv Cuadles serian las
ejecucio consecuencias de
las diferentes

estrategias
bajo diferentes

- Cuales son
Cudles son las opciones
las condiciones disponibles?
extremasque
4/ pueden afectar

nuestras
decisiones?

‘ escenarios?

} En caso de un nuevo plan

—”Seguimiento de un plan existente \

Figura 1.3. Modelo Ldégico de Planificacion Territorial (Metodologias de Planificacion Territorial, 2005)

gional”, contribuyendo a la generacién
(participativa) de escenarios de desarrollo
de la region, visualizando las alternativas es-
tratégicas que mas contribuyan a alcanzar
los escenarios deseados y estableciendo
alianzas entre actores, voluntades y ener-
gias regionales en torno a los objetivos y
proyectos adoptados.

La ultima década da cuenta de un significa-
tivo avance en materia prospectiva. Hay un
manifiesto interés por pensar el pais en pos
de objetivos de largo plazo. Es decir, en la
generacion de ideas para elaborar estrate-
gias de largo plazo, como igualmente, en
lograr acuerdos relevantes en tematicas tras-
cendentes para el desarrollo del pais, tales
como: pobreza, desarrollo, modernizacion
del Estado y desarrollo socioeconémico, par-

ticipacion ciudadana y desarrollo sostenido,
regionalizacién y descentralizacion.

ParabDicmMA, MODELO Y METODO DE LA PLANIFI-
CACION PRrospPECTIVA

Paradigma

La planificacion prospectiva se centra en la
formulacion de los objetivos o futuro desea-
do y la busqueda activa de medios para ha-
cerlo posible, a la luz de un proceso de pla-
nificacion que se extiende desde la formula-
cion de los ideales sociales y econdmicos mas
generales, hasta los detalles de la elabora-
cion e implantacion de decisiones individua-
les.

El proceso de planificacion prospectiva como
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lo indica Inzunza (2004) se sintetiza en la Fi-
gura 1.4. El paso de la realidad al bloque 1
representa la elaboracién de un modelo no
necesariamente formal, de la entidad en don-
de se planeay su circunstancia, que sirve de
base para el trabajo de los involucrados en
el esfuerzo de planificacion.

El conocimiento de la realidad y su dindmi-
ca, resumidos en el modelo que la represen-
ta, condiciona en buena medida el tipo de
instrumentos o medios de los que se echara
mano para modificar la realidad tratando de
aproximarla a lo deseado. También a partir
de la representacion de la realidad se disefia
el futuro deseado del bloque 4. Consideran-
do en seguida tanto lo que se desea como
los medios disponibles y las implicaciones de
sus diferentes usos, se preparan los futuros
factibles del bloque 3.

El paso siguiente sirve de aliciente para ex-
tender el alcance de los instrumentos e in-
cluso para enriquecerlos. A partir del proce-
so se puede seleccionar el futuro al que se
orientara el resto de las tareas de planifica

PARADIGMA DE PLANEACION
PROSPECTIVA

REALIDAD

4

REPRESENTACION
DE LA REALIDAD

INSTRUMENTOS

2 1

DECISION
FUTUROS FUTURO
FACTIBLES DESEADO

3 4

'

SELECCION
DEL FUTURO

5

Figura 1.4. Paradigmas de la Planificacion
Prospectiva (Inzunza, 2004)

cion. Por dltimo, en el bloque 6 se represen-
ta la decision Unica en cuanto a la manera
(el cdbmo) la que lleva a la organizacion de la
implantacion, es decir, de “lo que se va a
hacer” para terminar en la realizacion de las
accionesy aspirar a la modificacion de la rea-
lidad, encarnada por los futuros deseables y
factibles.

El Modelo Prospectivo

Todo proceso prospectivo tiene como punto
de maximo interés el disefio de un escenario
probable y de escenarios alternos. Definir los
escenarios supone conocer las variables que
los integran, siendo indispensable realizar una
fase previa de identificacion de los elemen-
tos de los escenarios. Asimismo, como el di-
sefio de escenarios tiene como proposito ele-
gir el mas util y provechoso, la etapa siguien-
te sera determinar la estrategia encaminada
a alcanzarle. A ello hay que sumar el conoci-
miento de los intereses, alianzas y conflictos
de los Actores Sociales.

La figura 1.5 presenta una vision general
del Modelo Prospectivo, con sus resultados
y referencia a las técnicas que se pueden
emplear en cada caso.

El Método Prospectivo

Para ser consecuente con los postulados ex-

puestos, la validez del método prospectivo

implica reunir dos condiciones, en consonan-

cia con los principios de causalidad ya expli-

cados (Mojica, 2004), debe;

= involucrar al futuro como causa final del
presente. Es decir, debe facilitar la cons-
truccion del futuro a través del presente.

» facilitar la tarea a quienes ejercen la
causalidad eficiente del futuro, son los
Actores Sociales y en esto reside la respon-
sabilidad de construir el futuro.

La primera condicion se cumple con el dise-
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flo de “escenarios”. La segunda con la teoria
del “triangulo griego” de Michel Godet.

El disefio de escenarios

Un escenario es una imagen de futuro de
caracter conjetural que supone una descrip-
cidon de lo que pasaria si llegase a ocurrir, e
involucra algunas veces la precision de los

estadios previos que se habrian recorrido,
desde el presente hasta el horizonte de tiem-
po que se ha elegido. Para que el disefio de
escenarios sea valido debe tener las siguien-
tes condiciones

Coherencia: el relato debe estar articulado
de manera razonable y l6gica.
Pertinencia: los estados previos deben es-

ETAPAS

RESULTADO

TECNICAS

1. Precision de tendencias,
factores de cambio y
caracteristicas del entorno

Reconocimientode la situacion
actual y de las condiciones
potenciales del tema que se
esta estudiando

(a) Matriz Dofa
(b) Arbol de Competencias
de Marc Giget

2. Identificacion de
“Variables estratégicas”

Deteccion de los componentes
mas importantes y mas
gobernables del tema

(c) Igo (Importancias y
Gobernabilidad

(d) Analisis Estructurales

(e) Abaco de Régnier

3. Estimativo y Disefio
de Escenarios

Obtencionde un escenario
probable de varios
escenarios alternos y de un
“escenario apuesta”

(f) Delphi

(g) Abaco de Régnier

(h) Sistema de Matrices de
Impacto Cruzado

() Anélisis Morfologico

() Ejes de Peter Schwartz

4. Deteccion del
comportamiento de los
Actores Sociales

Descripcion del poder que
manejan y de las posibles
jugadas de los Actores Sociales

(k) Juego de Actores

5. Estrategias para lograr
el escenario apuesta

Disefio de objetivos,
deteccion de acciones

() Igo (Importancias y
Gobernabilidad
(m)Abaco de Régnier
(n) Analisis Multicriterios
(0) Arbol de Tertinencia

Figura 1.5. Modelo Prospectivo (Godet, 2000)
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tar articulados al tema principal.
Verosimilitud: Las ideas del relato deben per-
tenecer al mundo de lo creible.

Entre los diferentes autores que han maneja-
do este tema no existe identidad con respec-
to a la tipologia de los escenarios. Pero si nos
atenemos a los conceptos que hemos expues-
to previamente, podriamos encontrar dos
grandes categorias: probables y alternos.

Escenarios Probables

Son los obtenidos a través de las técnicas de
“forecasting”, basadas en los principios de
prevision, y buscan identificar y calificar ten-
dencias.

Escenarios Alternos

Si el futuro es construible méas que previsible,
guiere decir que ademas de lo probable exis-
ten otras alternativas que se podrian explo-
rar. Estos son los escenarios alternos, llama-
dos asi porque sefialan otras situaciones en
donde se podrian encontrar. La comparacion
de las consecuencias de cada uno de ellos,
incluyendo al probable, permite determinar
lo que seria mas conveniente. Por esta ra-
zon, la imagen que se elija sera llamada “es-
cenario apuesta”. De hecho el ejercicio de
estimacion y disefio de escenarios conduce
a obtener el escenario apuesta, que general-
mente presenta rupturas con respecto al es-
cenario probable, y es el mejor de todos los
escenarios exploratorios.

El escenario probable es determinista en la
medida en que se arriesga a prever situacio-
nes que todavia no han acontecido. Suele
ser el fruto del empleo de técnicas de proba-
bilidad matemética que, si bien son mas pre-
cisas, estdn expuestas a errores e
imprecisiones, no obstante que el hecho de
manejar multiples variables en los talleres de
analisis de “expertos” representa una ventaja
sobre la aplicacion de técnicas méas basicas.
La riqueza de un ejercicio prospectivo reside
en la deteccién y disefio de escenarios

alternos, dado que el escenario probable in-
dica para donde se va pero no siempre es
donde se quiere ir. Los escenarios alternos
sefialan que existen ademas otros rumbos y
caminos, cuyo analisis facilita escoger el me-
jor.

La eleccion entre alternativas de futuro es
parte de la teoria de la Prospectiva del filéso-
fo Bertrand de Jouvenel, (Godet, 2000) para
quien el futuro no se puede reducir a una
realidad Unica y lineal, que seria a donde
conduciria el escenario de las tendencias, sino
gue es necesario concebirlo como una reali-
dad multiple, de manera que estando en el
presente, se puede asumir que existe, N0 UNo
sino muchos futuros posibles, los que
Jouvenel denomina “futuribles”, segun una
expresion del siglo Xl de la escolastica
tomista. Estos “futuribilia”, como los llamaria
Tomas de Aquino, no existen pero podrian
existir en la medida en que se tome la deci-
sion de darles vida acufidndolos desde aho-
ra.

De esta manera, el disefio de los escenarios
obtiene la funcidon de un instrumento para
tomar decisiones y no para adivinar lo que
podria acontecer, como errGneamente se
suele creer (Godet, 2000).

El triAngulo griego
Esta teoria elaborada por Michel Godet en
su texto “De l'anticipation a I'action” (1992),

ACCION
Voluntad
Estratégica

APROPIACION
Motivacion y
movilizaciéon
Colectiva

Figura 1.6. Triangulo Griego (Godet, 2000)
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la cual amplia y enfatiza en el “Manual de
Prospectiva Estratégica” (1997), sostiene que
si el futuro no es producido por los propios
actores sociales, sencillamente no ocurrira
(Figura 1.6). El Triangulo Griego consiste en
tres esferas estrechamente interrelacionadas.
La primera se denomina la Anticipacion (azul).
La siguiente se llama la Accion (verde). La
tercera recibe el nombre de Apropiacion
(amarillo).

Asi como la fisica newtoniana sefiala que para
obtener el color azul a partir del verde es
necesario pasar por el amarillo, asi para cons-
truir el futuro (anticipacion) se requiere la
accion (voluntad estratégica), pero esta situa-
cion no se perfecciona sino por medio de la
apropiacion que es la intervencion de los
Actores

La reflexién prospectiva cuyo producto es el
disefio del futuro seria estéril sin la estrate-
gia, pero esta a su vez nunca se produciria si
los autores de ambas fuese alguien distinto a
los mismos Actores Sociales. El modelo
prospectivo que se indica en la figura 1.4,
permite crear un ambiente propicio de moti-
vacion colectiva al facilitar que los Actores
Sociales se conviertan en los artesanos de sus
propios escenarios de futuro y de las accio-
nes con las cuales es posible alcanzarlo.

LA PROSPECTIVA EN LA PLANIFICACION

REGIONAL

El desarrollo regional ha sido, desde hace
tiempo, una de las principales politicas estruc-
turales del pais. Su objetivo es conseguir una
distribucion mas equilibrada y sostenible de
la riqueza, del bienestar y del desarrollo
socioecondémico. A lo largo de los afios, la
importancia de la actividad politica basada
en las regiones ha crecido a medida que el
gobierno nacional transfiere mas poder a los
niveles regionales.

Paralelamente, diversos estudios reconocen
gue la combinacion de caracteristicas tangibles
y tacitas, dependientes de la localizacion, jue-

ga un papel determinante en el bienestar y
potencial de desarrollo socioeconémico de las
regiones. En la bibliografia se describen las eco-
nomias regionales, sus agrupaciones de em-
presas, los sistemas de innovacion, asumiendo
gue la interaccién entre los actores, que es cada
vez mas necesaria en una economia basada
en el conocimiento, puede ayudar se de la
mejor manera en un entorno regional favora-
ble. Se indica también que las regiones, en sen-
tido socioeconémico, no coinciden necesaria-
mente con las jurisdicciones politicas, sino que
a veces trascienden sus fronteras.

El enfoque actual del desarrollo regional se
basa en las peculiaridades de las distintas re-
giones y en la premisa de que la singulari-
dad y la diversidad pueden ser ventajas ex-
plotables. El énfasis ha cambiado desde la
infraestructura fisica y los recursos, a cultivar
el capital humano y los activos intangibles.
En la dltima década, la prospectiva se ha con-
vertido en una herramienta de aportar datos
al proceso de toma de decisiones en relacion
con la planificacion politica de la tecnologia
(sobre todo a nivel nacional). Se utiliza para
sistematizar el debate sobre las perspectivas
futuras y los deseos impulsados por la cien-
cia y la tecnologia, con vistas a influir sobre
las decisiones y los actos de hoy. Es especial-
mente Util para afianzar los conocimientos
de una gran variedad de actores sobre los
nuevos desarrollos cientifico-tecnoldgicos, asi
como sobre las necesidades sociales y em-
presariales. Los resultados de la prospectiva
se reconocen como aportes valiosos para
establecer prioridades en las iniciativas publi-
cas y privadas, en la construccién de visio-
nes de futuro, en la formacion de redes, en
la difusién de la educacion y el conocimien-
to entre los principales actores, especialmen-
te entre los responsables de las decisiones
politicas.

Las reglas del juego estan cambiando radi-
calmente, erosionando el valor de los méto-
dos mas racionales de planificacion del desa-
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rrollo politico, y acentuando la necesidad de
métodos mas interactivos y en tiempo real,
tales como los que tipifica la prospectiva.
Las nuevas practicas prospectivas de planifi-
cacion del futuro, se basan en el predominio
de los métodos interactivos y participativos
de estudio y analisis exploratorio. Si bien es-
tos métodos no son “nuevos”, ya que se han
venido practicando y desarrollando durante
varias décadas, sin embargo, su uso se esta
extendiendo progresivamente y constituyen,
cada vez més, un elemento decisivo en todo
ejercicio de planificacion. Lo que parece ser
determinante en esta tendencia es el hecho
de que los cambios rapidos de la sociedad,
los mercados, la tecnologia y la ciencia, pre-
sionan sobre los sistemas racionales de plani-
ficacion, cuya utilidad depende de que haya
largos periodos de estabilidad relativa. Los
métodos prospectivos suponen un plantea-
miento mucho mas “emergente”, que fun-
ciona mas en tiempo real.

Algunas caracteristicas de la prospectiva con-

tribuyen mejor a un proceso de planificacion

concertada a escala regional, como:

e Enfoque a largo plazo: da a los actores
implicados informacion sobre posibles es-
cenarios para la evolucion de las tecnolo-
gias y de las cuestiones sociales, econémi-
cas y medioambientales que normalmen-
te no se tienen en cuenta en las practicas
actuales de planificacibn econdmica y te-
rritorial. Ademas, el énfasis sobre los obje-
tivos a largo plazo favorece una actitud
colaboradoray positiva, reduciendo los
conflictos de las operaciones diarias.

= Enfoque multidisciplinario: abre la par-
ticipacion de actores con puntos de vista,
competencias y bases culturales diferen-
tes, facilitando asi el enriquecimiento reci-
proco y afladiendo valor al proceso de
identificacion de objetivos y prioridades.

= Mayor atencién al proceso que al re-
sultado: asi el ejercicio de construccion
de visiones se transforma en un proceso

de aprendizaje colectivo capaz de alimen-
tar y ser alimentado a partir de la unién
de diferentes competencias y actores insti-
tucionales, econdémicos y sociales. Un pro-
ceso de planificacion puede convertirse en
una ocasion para inducir un cambio en el
comportamiento de los actores, en lugar
de identificar solamente prioridades y ob-
jetivos.

e Convergencia hacia uno o mas obje-
tivos y/o posibles escenarios: Lapros-
pectiva es un proceso iterativo que comien-
za definiendo un objetivo e intenta con-
formar acciones y utilizar recursos en el
presente, para trabajar hacia su realizacion.
Satisface la necesidad que los actores pu-
blicos y privados compartan una vision de
los futuros posibles, con ello se evita la for-
macién de simples asociaciones centradas
en intereses especificos y se convierte en
una oportunidad para aprender y aumen-
tar el conocimiento colectivo y el capital
intelectual a escala local.

Estas caracteristicas proporcionan una res-
puesta a los limites identificados en los siste-
mas de planificacion antes mencionados.
La ampliacion de la perspectiva que resulta
de un ejercicio de construccion de futuro
contribuye a un mayor consenso acerca de
la necesidad de aportar cambios y también a
una mayor conciencia sobre los futuros de-
safios a los que habra que hacer frente; pero,
lo més importante es que eleva el proceso
de asociaciéon a un “nivel mas alto” de lo que
suele ocurrir en las practicas de mediacion
tipicas de una planificacion mas bien orien-
tada a aspectos operativos.

En el sistema tradicional, las asociaciones

empresariales, los sindicatos, las instituciones

locales, las universidades, las PYME, y las gran-
des empresas interactiian generalmente for-
mulando objetivos y politicas que simplemen-
te definen sus respectivos intereses. Este en-
foque conduce a politicas regionales con un
objetivo a corto plazo, escaso contenido es-
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LA PROSPECTIVA PUEDE FAVORECER

INTERCCION ENTRE

ACTORES/GRUPOS
A NIVEL LOCAL
Y MAS ALTO
- = RACIONALIDAD
“CONCERTACION BASADA = VISION COMPARTIDA - COORDINACION
EN UNA IDEA COMPARTIDA = POLITICAS ESTRUCTURALES - EFICACIA
DEL FUTURO - OBIJETIVOS A LARGO PLAZO
CONOCER A: - EFICENCIA
SISTEMAS LOCALES
SISTEMAS PYMES BANCOS INS[ICT)ggll_%)SI\IES CREAGIGN
DE UNA “COMUNIDAD
ASOCIACIONES EDUCATIVA”
SINDICATOS EMPRESARIALES UNIVERSIDADES
INFRAESTRUCTURA EDUCACION EMPRESAS GRANDES
+D YFORMACION MILTINACIONALES
LA CONCERTACION - MEDIACION
TRADICIONAL BASADA EN = POLITICAS DE ALCANCE
LA CONFRONTACION

ENTRE INTERESES
INDIVIDUALES/DE GRUPO
CONDUCE A:

LIMITADO

= PREVALENCIA DE OBJETIVOS

A CORTO PLAZO

Figura 1.7. Dos enfoques diferentes de la “concertacion” (Capriati et al, 2004)

tratégico y la consiguiente dispersion de re-
Cursos.

Un medio diferente de hacer politica regio-
nal se deriva del impulso del debate entre
actores locales. Esto puede facilitar una idea
comun del futuro y por tanto, la identifica-
cién de politicas y estrategias aportadoras de
soluciones a problemas estructurales méas que
a los coyunturales y concentrar recursos so-
bre objetivos especificos y prioridades bien
definidas. La generacion de visiones comu-
nes del futuro cumple un papel crucial en
estimular el desarrollo de una comunidad de
aprendizaje y transformar actores que defien-
den intereses en actores conscientes del de-
sarrollo local (figura 1.7).

Los procesos de prospectiva a escala regio-
nal pueden contribuir a crear una mayor
cohesion entre sus entidades y establecer una
cultura mas solida de planificacion de largo
plazo.

En el campo prospectivo este razonamiento
se aplica en igual medida a cualquier nivel

territorial. Sin embargo en la prospectiva re-
gional hay diferencias con la visidn nacional,
aungue haya importantes analogias y
sinergias.

Organizacion de la Prospectiva Estraté-
gica Regional

La partida para cualquier ejercicio de
prospectiva estratégica regional, es conside-
rar una serie de temas que delimitaran y de-
terminaran el alcance de las actividades que
se deben emprender:

ENFOQUES

El primer parametro considerado se refiere al

enfoque empleado en el ejercicio. Hay diver

sos modos de enfocar cualquier trabajo

prospectivo, pero en el contexto regional se

opta por la clasificacion siguiente:

= Social, incide sobre el desarrollo humano,
consulta materias como demografia,
asentamiento, movilidad, identidad, senti-
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do de pertenencia, ciudadania, interco-
nexiones, capital humano, educacion y
formacion, y asistencia sanitaria.

e Ciencia y Tecnologia, se relaciona con
el desarrollo tecnoldgico y también con
las oportunidades de mercado y las nece-
sidades sociales. Ha sido el enfoque mas
comunmente empleado a nivel nacional,
pero sus resultados a nivel regional son a
menudo menos relevantes.

= Desarrollo sectorial, se destaca el desa-
rrollo econémico, con actividades centra-
das en agrupaciones empresariales, PYME,
asociaciones industriales, etc.

= Vision territorial, considera a la region
en su totalidad, como nexo para cuatro
areas principales de temas mundiales: geo-
grafia (recursos, medio ambiente, etc.),
geopolitica, economia y desarrollo humano.

OBJETIVOS, COBERTURA, PARTICIPACION Y HORI-
ZONTE TEMPORAL

Los objetivos son fijados por el ejercicio de
prospectiva regional. Estos pueden ser varia-
bles (Figura 1.8), pero tienden a dirigirse
hacia la doble meta de movilizar a los acto-
res regionales y de informar a los responsa-
bles politicos.
Luego considera la naturaleza y amplitud de la
cobertura del ejercicio. Por ejemplo, si se se-
guird un enfoque predominante de desarrollo
sectorial, ¢habra que cubrir todos los sectores
empresariales de la region? Esto es improba-
ble, debido a los costos que ello implica.
El mismo desafio de seleccion se plantea cuan-
do se toman como punto de partida temas 0
problemas, como ocurre en la mayoria de los
gjercicios de tipo territorial o social.
A menudo no esté claro como se realizara la
seleccion en las regiones, pero por las priori-
dades estratégicas existentes, las presiones de
grupos de intereses e incluso las novedades
y las modas parecen desempefiar un papel
relevante.

Desarrollo de la capacidad de cambio

Influir sobre la politica

Vision
Aprendizaje

Creacion de redes

Crecimiento econémico

Politica

Promover la competitividad

Orientacién sacial

Enfasis sobre problemas
regionales espaciales

- Movilizacién regional +

Figura 1.8. Algunos de los objetivos mas
populares de los ejercicios de prospectiva
regional (Keenan et al, 2004)

Participacion

En cuanto al nimero de areas a cubrir, algu-
nos ejercicios franceses examinados han crea-
do unos 20 grupos de trabajo, estudiando
respectivamente cada uno un area especifi-
ca, mientras que en otros lugares, se han
establecido solamente unos 5 a 10 grupos
de esta clase(Keenan et al, 2000)

Cobertura

En relacion con la cobertura hay que esta-
blecer la amplitud y profundidad de la parti-
cipacion. El enfoque al respecto es un ele-
mento importante: los ejercicios de desarro-
llo sectorial tienden a incorporar sobre todo
intereses empresariales, mientras que la
prospectiva social y territorial intentara sobre
todo conectar con un publico més amplio.
Sin embargo, una participacién amplia suele
ser costosa y dificil de coordinar, lo que signi-
fica que muchos ejercicios muestran una pre-
ferencia por establecer grupos de trabajo
compuestos por las partes interesadas y/o por
expertos que se consideran como
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interlocutores en un area determinada. Este
sistema se combina a menudo con “ventani-
llas” de consulta mas amplia, en las que se
utilizaran, en determinados puntos del pro-
ceso, instrumentos tales como encuestas,
talleres y reuniones publicas.

Horizonte Temporal

Este parametro se refiere al horizonte de tiem-
po de un ejercicio de prospectiva regional.
Los estudios franceses tienen un horizonte
de unos 10 afios, mientras que en los estu-
dios orientados hacia el desarrollo sectorial,
suelen ser bastante més cortos, (5 afios). Es-
tas diferencias reflejan basicamente usuarios
distintos, por ejemplo los planificadores re-
gionales que encuentran mas utiles los hori-
zontes temporales largos que las pequefasy
medianas empresas (PYME), cuyo horizante
temporal es corto.

Recursos
Es dificil estimar el costo de la prospectiva
regional, aunque como regla general, los
ejercicios territoriales mas extensos tienden a
ser los mas caros. Los ejercicios de prospectiva
necesitan también contar con competencias
relevantes y con organismos representativos
de la region
Aunque el dinero y el tiempo son considera-
ciones importantes, existen otros recursos que
serd4 necesario garantizar y explotar en un
ejercicio de prospectiva regional. Entre ellos
estan los recursos humanos, la infraestructu-
ra y los recursos culturales. Los ejemplos in-
cluyen:

e Lapresencia en la regién de un acceso
facil a competencias en herramientas y me-
todologia de Prospectiva.

= La existencia de estructuras asociativas y
representativas de diferentes secciones de
la sociedad: grupos de consumidores/ ciu-
dadanos, asociaciones empresariales, orga-
nizaciones sociales camaras de comercio,
representantes destacados de la comuni-

dad (publicos, empresariales), etc.
< En qué medida se incorporan estos gru-
pos a las discusiones interactivas/partici-
pativas internas y/o con otros grupos.
< En qué medida se incorporan estos gru-
pos a las actividades normales de planifi-
cacion (como contraposicion a la prospec-
tiva) o en discusiones de “futuro” internas
y/0 con otros grupos.
= La presencia en la region de un potencial
latente de prospectiva que podria movili-
zarse con el estimulo adecuado, es decir
la sensibilidad de los diversos actores al
pensamiento prospectivo.
Segun algunas experiencias puede resultar
esencial la capacidad de manifestar un apo-
yo politico al més alto nivel, que sera inter-
pretado como un compromiso serio con la
accion regional. También es necesario fomen-
tar la toma de conciencia sobre el gjercicio,
cosa que se puede hacer mediante documen-
tos politicos, folletos, talleres y conferencias,
cobertura informativa, etc. Esperando que
ésta pueda transformarse en un compromi-
SO para participar en el ejercicio prospectivo.

Organizacion y metodologia

Los ejercicios de prospectiva regional asumen
la creacién de grupos de trabajo que se cen-
tren en un sector, tema o materia determina-
dos. Un comité directivo o de coordinacion
supervisa normalmente estos grupos y pro-
porciona una direccién, autoridad y una pers-
pectiva transversal (ej. transectorial). Para fa-
cilitar el trabajo de estos grupos son necesa-
rios equipos humanos situados en organiza-
ciones patrocinadoras, universidades y otros
organismos y fundaciones regionales.

Los grupos de trabajo entre los que se subdi-
vide el ejercicio son supervisados normalmen-
te por un comité de direccion o de coordina-
cién que les proporciona directrices y una
perspectiva transversal

Los métodos de prospectiva empleados en
los ejercicios regionales son similares a los des-
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Fases del Plan Prospectivo Estratégico del Territorio

- El territorio ante los cambios tecnolégicos, Entorno general del territorio
organizativos, econdémicos, educacionales... | >
3)J Diagnostico sobre las variables internas Diagnostico sobre las variedades externas
<
LL
A4 y
N Delimitacion del sistema territorial y
busqueda de las variables - clave
% Analisisestructural
< MIC-MAC
L \4
Variables externas motrices
Variables internas dependientes
/\ - Talleres de
™ RESTROPECTIVA SITUACION ACTUAL Prospetiva
(LE) * Know-how * Germenes de cambio
< * Mecanismo * Proyecto de actores
L * Tendencias * Campos de batalla
* Actores
| | Analisis del Juego
De actores
' MACTOR
ESTRATEGIAS DE ACTORES
A 4
Juego de hipdtisis probabilidades
sobre las variables claves que
condicionan el futuro territorio
MétodoDelphi
y Matrices Impacto
< ESCENARIOS Cruzado
L .
1% = Caminos
< = Imagénes
L < Previsiones
* Actores
A\ 4
Diagndstco externo |e » Escenario apuesta » Diagnostco interno
o Posicionamiento estratégicos -
L Métodos:
» MULTIPLO
< MORPHOL
- Eleccion de las opciones estratégicas: Arboles dsgolrtinencia
Metas, objetivos, acciones P
Figura 1.9 Plan Prospectivo territorial y sus fases (Gabifia, 1999
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critos en el Cuadro 1.1. Sin embargo para la

Prospectiva Territorial se recomienda el Mé-

todo de Escenarios descrito por Gabifia,

(1999). Este proceso consta de cinco fases:

Fase 1: Situacion economica social del terri-
torio

Fase 2: Identificacion de las variables claves

Fase 3: Anticipar y comprender el juego de
actores

Fase 4: Los escenarios prospectivos del terri-
torio

Fase 5: La eleccion de las opciones estraté
gicas

Estas cinco fases estan representadas en la

Figura 1.9. Paralelamente cada una de las

fases incluye cinco procesos, a saber:

o La constitucidon de grupos de trabajo.

0 Entrevistas.

0 Convocatoria de especialistas exteriores.

0 Utilizacién de las herramientas y progra-

mas informaticos de prospectiva.
o Sintesis y apropiaciéon de los resultados en
el curso de las sesiones plenarias

Los medios

Para la realizacion de las dos primeras fases
se recomienda formar un grupo de trabajo,
compuesto por un maximo de 25 personas,
que realiza el diagnostico dinamico de la fase

1 y el modelo estructural de la fase 2. A lo
largo de esta ultima Fase se aplicara el méto-
do MIC-MAC.

La fase 3 fija cuatro talleres de prospectiva
gue se retnen periédicamente. En un semi-
nario especial se aplica el método MACTOR
para el analisis del juego de actores que pue-
de influir en la evolucion de las variables cla-
ve.

En la fase 4 se organizan sesiones plenarias
gue otorgan probabilidades a las hipotesis
de evolucion de las variables clave y concre-
taran el establecimiento de escenarios. Cada
una de las hipotesis serd examinada con sus
posibles consecuencias, o que permite dis-
poner de un gran numero de escenarios
contrastados y detallados. La encuesta Delphi
y el cuestionario SMIC son dos herramientas
fundamentales para ello.

Durante la fase 5 se crean tantos grupos de
trabajo como agrupaciones de variables cla-
ve, motrices del sistema, se formen; en prin-
cipio de ocho a diez grupos de trabajo. El
cometido de los grupos es de determinar las
opciones estratégicas, expresadas como me-
tas; objetivos, medios y condiciones: accio-
nes basicas y acciones secundarias. Al final,
la aplicacion del programa MULTIPOL apor-
tara una mayor coherencia y nivel de
jerarquizacion y sintesis al proyecto final.
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LA ExPerRIENCIA CHILENA EN
DEesARROLLO PROSPECTIVO REGIONAL

Los primeros estudios sobre escenarios futu-
ros comenzaron a desarrollarse en Estados
Unidos en la década de los afios veinte, pero
la recesion de 1929y luego la Il Guerra Mun-
dial, diluyeron este primer intento de identi-
ficar escenarios futuros. Al finalizar la guerra,
Japon inicié la busqueda de metodologias
que le permitieran reactivar su industria, y
re-descubrid la prospectiva, convirtiéndose en
el primer pais que emprendié con éxito su
aplicacion en el planeamiento de su indus-
tria manufacturera. En la actualidad, Japon
ya esta en su Séptimo Ejercicio Delphi de
Prospectiva, vigente para el periodo 2001-
2005 (Ortega, 2004).

Desde la década de los ochenta, casi todas
las naciones de Europa y Asia vienen desa-
rrollando sus Programas Nacionales de
Prospectiva. Incluso, la Unién Europea y APEC
tienen Centros Especializados en la formula-
cidn y ejecucion de estudios de prospectiva
(Ortega, 2004).

América Latina no ha sido ajena a esta co-
rriente. Desde 1998 en Latinoamérica y el
Caribe se vienen implementando Programas
Nacionales de Prospectiva. Brasil, Argentina,
Venezuela, Colombia, Uruguay, Ecuador,
México y Chile ya vienen ejecutando sus
Programas Nacionales con singular éxito (Or-
tega, 2004).

Chile ingreso tarde a esta forma de planifica-
cion, desarrollandose a nivel del Ministerio
de Planificacion (MIDEPLAN) una incipiente
labor en Prospectiva Regional y en el Minis-
terio de Economia se crea el Programa de
Prospectiva Tecnoldgica, este ha logrado rea-
lizar una serie de estudios de prospectiva so-
bre determinados sectores productivos.
Dentro de estas actividades se destacan las
que vienen ejecutando MIDEPLAN;

MINECOM; Gobiernos Regionales y Locales,
gue ha permitido que el empleo de las he-
rramientas metodol6gicas mas usuales en los
estudios de prospectiva Regional y econémi-
ca para disefar las mejores estrategias de
desarrollo, aprovechando las oportunidades
gue el futuro generara.

Desarrollo de la prospectiva en Chile

De los antecedentes de MIDEPLAN (2002),

se sefiala que la prospectiva en el pais ha

tenido diversas etapas de desarrollo como se
indica:

e 1975-1982. Este periodo se caracteriza,
por una fuerte restriccion de las libertades
individuales, destruccion de la red social
y organizacion del pais. Por la liberaliza-
cién de la economia, con una fuerte pro-
teccion de su actividad privada que tie-
nen como objetivo el lucro. Desde el pun
to de vista del desarrollo del pensamien-
to prospectivo, si bien existe influencia fra-
cesa en la reflexion, existe una debilidad
para formar cuadros técnicos es esta ma-
teria.

Existen algunos indicios de visualizar el futu-

ro, que se expresan en:

= Reformas laborales, al sistema previsional,
al sistema de salud. La mas interesantes se
refieren a la Reforma Administrativa del Es-
tado, que da inicio al proceso de regiona-
lizacion del pais, con escasa mirada des-
centralizadora y el proceso de municipali-
zacion, particularmente de la educacion y
la salud.

e 1982-1990. Se inicia con un fuerte crisis
econdmica, el modelo se tambalea y, las
diferencias sociales se expresan de mane-
ra mas violenta. En el plano politico se ini-
cia un fuerte cuestionamiento de la legiti-
midad del régimen militar, en donde Chi-
le apostara por el retorno a la democra-
cia, cuyo hito estd marcado por el plebis-
cito del 5 de octubre de 1988.

= Junto con ello, se abre paso a la genera-
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cién de pensamiento con direccion de fu-
turo, en algunos centros universitarios, se
realizan encuentros y seminarios, a través
del proyecto del PNUD “Apoyo a la cien-
cia, tecnologia y Planificacion Estratégica”
y otros organismos internacionales. Des-
de el Estado, fundamentalmente a través
de ODEPLAN y el Ministerio de Economia.
= 1990 Advenimiento de la Democracia. En
esta década y hasta el 2006, Chile ha sido
y sera gobernado por la coalicion Concer-
tacion de Partidos por la Democracia.
Cada gobierno ha tenido su sello. El primero
tuvo como misién sentar las bases de la de-
mocracia, centrando su acento en la restitu-
cion del tejido social, la recuperacion de las
confianzas, recuperar laimagen del pais ante
la comunidad internacional e iniciar un pro-
ceso de desarrollo social mas solidario
(Mideplan, 2002). El segundo gobierno, puso
el acento en el crecimiento econémico del
pais, creciendo mas y mejor, con sentido de
equidad. Generando las bases de para una
igualdad de oportunidades, a través de una
fuerte inversion social, esfuerzo cimentado
en un manejo eficiente de la economia del
pais. El tercer gobierno, se propone un salto
hacia la competitividad para insertarse en el
mundo global, ocupando un lugar de privi-
legio. Tres son los pilares que sustentan el
Programa del actual Gobierno: Abrir las puer-
tas al desarrollo, Integrar al pais y Engrande-
cer el espiritu de los chilenos.
En materia de prospectiva, el contexto politi-
co, econodmico social requiere del logro de
los grandes objetivos nacionales, que conci-
ten el consenso de todos los actores, con
miras a emprender una estrategia de desa-
rrollo de pais a largo plazo.
Es muy interesante el desarrollo ocurrido en
esta Ultima década en este ambito, la necesi-
dad de articular a los distintos actores de la
vida nacional abre un espacio de pensamien-
to y reflexion de futuro, que se desarrolla en
los centros universitarios no sélo de la capi-

tal del pais, sino también en las regiones. A
través del Proyecto Chile 1992, se organiza-
ron seminarios tendientes a desarrollar una
estrategia de desarrollo de largo plazo. Asi-
mismo, junto a la academia, se desarrolla
desde el Estado, un fuerte impulso a la ge-
neracion de competencias y capacidades al
interior del aparato publico. Esta ha sido
liderada por el Ministerio de Planificacion y
ha tenido un fuerte acento descentralizador.
Este Ministerio (Mideplan, 2002), privilegia el
enfoque que identifica siete movimientos de
larga duracion referidos a la continuidad y
los cambios, progresivos o regresivos, de las
estructuras més profundas de la vida huma-
na, que norman y constituyen su
cotidianeidad y confieren coherencia a los
distintos sistemas de motivacion, pensamien-
to y accidén personal y colectiva. A su vez se
expresan en la organizacién institucional de
la sociedad, la economia, la politica, la cultu-
ra y el estado. Estos movimientos son los si-
guientes:
= Latendencia declinante de la tasa de cre-
cimiento de la poblacién en proceso e tran-
sicion demogréfica avanzada.
= La progresiva incorporacion de la mujer
al mundo del trabajo y su impacto econo-
mico, social y cultural.
= Latendencia hacia una urbanizacion ace-
lerada y a la concentracion espacial e la
poblacion en unos pocos centros urbanos,
particularmente la ciudad de Santiago (ca-
pital de Chile)
= El desequilibrio permanente entre la pro-
duccién y reproduccion de las desigual-
dades econOmicas y sociales y las aspira-
ciones e ideales de una cultura democra-
tica, arraigada y vigente en la poblacion,
particularmente en instituciones religiosas,
politicas y académicas.

Impacto de la prospectiva en el desa-
rrollo del pais
Es indudable que la altima década del siglo
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muestra un grado de avance significativo en
materia de prospectiva, hay un manifiesto
interés y la suficiente claridad que es nece-
sario pensar el pais en pos de objetivos de
largo plazo. Es en este sentido que la
prospectiva ha impactado fuertemente, es
decir, en la generacion de ideas para elabo-
rar estrategias de largo plazo. Como asimis-
mo en lograr acuerdos sustantivos en temas
vitales para el desarrollo del pais, tales como:

= Pobreza

= Modernizacion del Estado

= Participacion ciudadana

e Complementaridad publica-privada

= Esquema multilateral de liberalizacion

del comercio
= Regionalizacion y descentralizacion

Aportes de la Prospectiva

Se vive una época en la que los cambios se
suceden a un ritmo nunca antes visto, por
ser la antesala histérica de un cambio de
época, y por lo tanto, la labor de
planeamiento se ve seriamente impactada
por los desarrollos que suelen tomar los acon-
tecimientos sociales, econdmicos, culturales
y politicos.

Por esa razon, ya no es posible realizar las
planificaciones estratégicas clasicas, ni en lo
politico ni en lo empresarial, basados en una
visidbn Unica y siempre deseable para la or-
ganizacion, sino que es preciso contar con
estrategias claras y planes contingentes ba-
sados en diferentes escenarios posibles y pro-
bables. Es aqui donde la prospectiva produ-
ce su mayor beneficio.

Si una estrategia logra demostrar que sera
uatil y provechosa bajo escenarios distintos
pero igualmente probables, la organizacién
podrd estar tranquila al implementarla. Ge-
neralmente, las estrategias son disefiadas
para funcionar acertadamente bajo determi-
nadas condiciones del entorno, y si éstas
cambian su nivel de éxito comienza a dismi-
nuir y hasta pueden llevar a la organizacion

al fracaso absoluto.

En muchas partes del mundo, los estudios
de prospectiva se realizan con fondos publi-
cos y estan bajo la responsabilidad de insti-
tuciones del Estado, en parte sucede lo mis-
mo en Chile con el Programa de Prospectiva
Tecnoldgica.

En todos los casos, los estudios de prospectiva
se convierten en el insumo principal para la
formulacion de los planes y programas de
desarrollo cientifico, tecnoldgico e industrial
de los paises desarrollados, de los paises en
proceso de industrializacion y de los paises
emergentes.

Ello se debe a que la prospectiva segun Or-
tega (2004) permite identificar:

a) Las necesidades de la poblacién y de las
empresas en la sociedad futura.

b) Las tecnologias emergentes que permiti-
ran satisfacer dichas necesidades.

c¢) Los programas de investigaciéon y desarro-
llo de nuevas tecnologias, en los casos que
no exista una tecnologia emergente en este
momento.

La prospectiva surge como disciplina para
realizar un adecuado manejo y control de la
incertidumbre con la finalidad de reducir el
riesgo inherente a las diversas alternativas de
futuro que se puede construir

Usos de la Prospectiva

La prospectiva no ha sido empleada solo por
el Estado Chileno para la planificacion regio-
nal sino también para la economia, donde
el campo empresarial ha tenido un impacto
significativo en la Ultima década.

En Chile el primer estudio de prospectiva
diseflado y ejecutado por MINECOM en el
2001 vers6 sobre Produccién y exportacion
de Vino. Es una buena muestra de lo senci-
llo y atil que puede resultar aplicar la
prospectiva en nuestro pais.

Tal como se explicé anteriormente, el pais ha
entrado tarde a esta corriente mundial de eje-
cucion de estudios de prospectiva. Si bien no
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se cuenta aun con un Programa Nacional
de Prospectiva, se vienen desarrollando ac-
ciones en todo el territorio nacional que per-
miten aprovechar las ventajas de su empleo
en el planeamiento nacional, regional y em-
presarial.

La Prospectiva Regional:

La Prospectiva Regional se ha iniciado con

las experiencias de actualizacion de la plani-

ficacion regional a partir del aio 2000. Este

proceso ha sido liderado por el Ministerio

de Planificacién, quien ve en estas Estrate-

gias Regionales instrumentos fundamentales

para el desarrollo de las regiones.

Una Estrategia Regional de Desarrollo, se

entiende como un conjunto estructurado y

coherente de proposiciones, destinado a

acordar, coordinar e impulsar acciones pu-

blicas y privadas que se consideran indispen-

sables para el desarrollo de la region,

especificamente se entiende como:

= Propuesta Global. Favorece la coordina-
cidn de iniciativas y proyectos de los dife-
rentes actores sociales para lograr una vi-
sion de futuro compartida y alcanzar ob-
jetivos que les son comunes.

= Instrumento de Gestion Gubernamental.
Permite proyectar aquellas iniciativas re-
levantes, valorizando las contribuciones y
aportes de los actores involucrados.

= Instrumento Técnico. Posibilita una vision
de conjunto y a largo plazo, y permite or-
ganizar y coordinar eficientemente los
recursos disponibles.

= Instrumento de Articulacion. Facilita los
acuerdos al interior del Gobierno Regio-
nal, y asegura compatibilidad entre la ac-
cion sectorial y la regional.

= Instrumento Rector. Contribuye a perfilar
los programas nacionales, sectoriales, re-
gionales y comunales, en un marco de re-
ferencia para la toma de decisiones.

Adicionalmente, debido a que los objetivos

estratégicos persiguen modificar una realidad

para avanzar en la propuesta de desarrollo,
se determina una secuencia circular que tie-
ne su origen y respuesta final en las aspira-
ciones, intereses y motivaciones de los acto-
res sociales involucrados. Ello da cuenta de
dos aspectos que debieran ser también ca-
racteristicos en la propuesta regional: la pla-
nificacibn como un ejercicio dinamico y per-
manente, y la participacion vinculada a to-
das las fases del proceso.
A partir de las actualizaciones de las Estrate-
gias Regionales en las 13 regiones se da paso
a la incorporacion de la Prospectiva Regio-
nal, encontrandose experiencias parciales
como:
= Taller Prospectiva Borde Costero 2006.
Regién de Atacama (2004)
= Estudios Prospectivo de la provincia de
Valdivia al afio 2020 (2004)
= Plan Estratégico de la Provincia de San-
tiago (2004)
= Plan de Desarrollo Comunal de Vina del
Mar (2004)
El territorio - regibn o comuna- acorde con
los grandes objetivos nacionales debe actua-
lizar su instrumento de planificacion a partir
de dos principios fundamentales: La partici-
pacion y la diversidad.
Chile ha vivido durante la dltima década una
experiencia interesante en materia de plani-
ficacion, hay indudablemente un avance sus-
tantivo en materia de reflexion que incorpo-
ra cada dia con mas fuerza la idea de que es
necesario pensar en el largo plazo. Las di-
mensiones del tiempo y del espacio han va-
riado, el futuro no sélo estad mas cerca, sino
gue ademas transcurre en un espacio mas
global, donde la velocidad de los cambios es
abismante. Ello hace mas complejo poder
anticiparnos al futuro, sin embargo, se torna
imprescindible si es que queremos construir
un mundo deseable y posible

La Prospectiva Tecnoldgica:
La Prospectiva Tecnoldgica es una herramien-
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ta de andlisis aplicada regularmente en casi
todos los paises desarrollados y también en
Ameérica Latina, para la previsién de situacio-
nes futuras. Sus resultados pueden ser utili-
zados por todos los actores econémicos, sin
generar monopolios de ninguna especie,
esto es, sin alterar el mercado.

Se puede definir como: un conjunto de in-
tentos sistematicos para mirar a largo plazo
el futuro de la ciencia, la tecnologia, la eco-
nomia y la sociedad, con el fin de identificar
aquellas tecnologias genéricas emergentes
gue probablemente generaran los mayores
beneficios econdmicos y sociales.

La Prospectiva Tecnoldgica que se realiza en
Chile busca identificar las actividades estrate-
gicas para el desarrollo futuro del pais y las
tecnologias asociadas a ellas. Se entiende por
tecnologias aquellas denominadas “duras”,
ligadas directamente al proceso productivo,
y aquellas llamadas “blandas”, esto es, relati-
vas a los procesos de gestion, disefio y for-
macion de recursos humanos.

El Programa Nacional de Prospectiva
Tecnoldgica(PPT) de Chile tiene como ob-
jetivo contribuir al aumento de la
competitividad de la economia nacional,
mediante la generacion de informacion so-
bre las actividades econémicas que consti-
tuiran los ejes de esa competitividad en la
préoxima década.

Para cumplir su objetivo el PPT realiza estu-
dios especificos sobre los sectores o activida-
des productivas identificadas en la primera
investigacion prospectiva como estratégicos
para la competitividad internacional del pais
en el ailo 2010, junto con las necesidades,
requerimientos y condiciones especificas que
ellos demandan, en el terreno tecnolégico,
para su expansion.

La metodologia que se esta utilizando para
obtener estas definiciones tiene como ele-
mento central y articulador la participacion,
lo cual implica que en los ejercicios de

prospectiva se esta integrando una extensa
gama de protagonistas de la actividad eco-
noémica nacional -y en particular del proceso
de innovacién productiva- de los mas diver-
SOS origenes y experiencias.

El resultado que se espera obtener de esta
participacion es la generacion de amplios
consensos entre el sector publico, el sector
privado, las instituciones abocadas a la inves-
tigacion y el desarrollo productivo, los con-
sumidoresy, en general, todos los actores del
proceso econdémico.

En la realizacion de los estudios de
prospectiva se utilizan paneles de expertos y
técnicas de estudios Delphi. Esta técnica con-
siste basicamente en encuestas participativas,
interactivas e iterativas, aplicadas al universo
de expertos mas grande que sea posible de
seleccionar con relacion a un tema determi-
nado, a objeto de consensuar una vision
sobre el mismo.

Los paneles de expertos, a su vez, sirven
como base de apoyo o de validacion de es-
tas encuestas Delphi y congregan a grupos
relativamente pequefios de expertos en los
temas especificos que se analizan.

El PPT es un instrumento que ayuda al posi-
cionamiento en los mercados futuros, al re-
cabar informacion relevante sobre las tenden-
cias tecnologicas mundiales y las adecuacio-
nes productivas y de mercado que faciliten
la competitividad del pais en el mediano pla-
zo.

Permite mejorar la asignacion de los recur-
sos y capacidades nacionales hacia la investi-
gacion, el desarrollo y la innovacién tecnol6-
gica en aquellas actividades que sean mas
promisorias para el desarrollo econémico del
pais.

La Prospectiva Tecnolégica disminuye el ries-
go en la toma de decisiones respecto del fu-
turo, tanto de los instrumentos publicos como
de los procedimientos privados de toma de
decision, mediante el desarrollo de bases cien-
tificas y tecnoldgicas soélidas para la
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competitividad internacional de Chile en el
mediano y largo plazo.

Permite al mundo empresarial la identifica-
cidén anticipada de nuevos nichos producti-
vos y ayuda al sistema de fomento, normati-
vo y regulatorio a prevenir y adaptarse a los
cambios que podrian ocurrir en la estructura
econdmica del pais.

En el &mbito educacional asegura que la for-
macion de recursos humanos de alto nivel
contemple las areas criticas necesarias para
su adaptacion a las necesidades futuras del
pais.

La informacién aportada por la Prospectiva
Tecnoldgica orienta, en suma, las politicas
publicas y las decisiones de las empresas, asi
como las acciones impulsadas por universi-
dades, instituciones privadas y gobiernos re-
gionales y locales.

Los resultados del PPT

El primer estudio prospectivo ejecutado per-
mitié identificar un conjunto de actividades
econdmicas que tienen la potencialidad de
constituirse en los pilares productivos sobre
los cuales sustentar la competitividad y el
desarrollo econémico del pais, a partir del
ano 2010.

En la encuesta correspondiente, realizada in-
tegramente on line, participaron 167 chilenos
destacados que, en la primera etapa, propu-
sieron un total de 58 actividades economicas,
a su juicio “estratégicas” para mantener o au-
mentar la competitividad internacional de
Chile en la préxima década. A continuacion,
calificaron cada una de ellas de acuerdo a dos
criterios: Relevancia, definida como el grado
de importancia de la actividad econémica para
el desarrollo y la competitividad internacional
de Chile en el afio 2010, y Viabilidad, defini-
da a su vez como la posibilidad de
implementar esta actividad econdmica duran-
te la presente década.

El resultado de esta labor colectiva fue la iden-
tificacion consensuada de un conjunto de

actividades econémicamente relevantes que
Chile puede desarrollar desde este momen-
to, con los recursos que ya tiene 0 que po-
dria adquirir en el mediano plazo.

Durante la segunda fase del programa se han
desarrollado estudios prospectivos especificos
sobre algunas de las actividades econémicas,
o de las cadenas productivas formadas a partir
de ellas, que obtuvieron las mejores calificacio-
nes tanto en relevancia como en viabilidad.
Cabe destacar que la primera posicion la ocu-
po la Produccidn y Exportacion de Vinos, para
la cual se efectu6 un estudio en el cual partici-
paron 211 representantes de toda la industria,
junto con profesionales y autoridades guber-
namentales vinculados al sector.

La Industria de la E-ducacién: TIC aplicadas a
la Educacion también obtuvo altos puntajes
en ambas variables. El ejercicio prospectivo
orientado visualizar su desarrollo futuro se
realiz6 con la participacién de 147 expertos,
guienes identifica

ron 12 oportunidades de negocios en este
ambito, para las cuales en 2010 existird una
demanda creciente en los mercados nacio-
nal a internacional. Junto con ello, identifica-
ron los requerimientos necesarios de satisfa-
cer desde el sector publico y el privado para
gue estas oportunidades de negocios pue-
dan desarrollarse adecuadamente.

Otra actividad economica identificada como
relevante para la competitividad internacio-
nal del pais fue la Industria Acuicola, sobre la
cual se desarroll6 un estudio prospectivo que
contd con la participacion de 179 expertos y
permitio establecer las caracteristicas mas
importantes que tendra esta industria en diez
afios mas.

Recientemente, culminaron otros tres estu-
dios prospectivos especificos sobre la Indus-
tria Chilena del Software y Biotecnologia apli-
cada a las Industrias Hortofruticola y Fores-
tal.
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Productos

Estudios:
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Estudio Prospectivo “Biotecnologia
aplicada a la Industria Hortofruticola”
2004

Estudio Prospectivo “Biotecnologia
aplicada a la Industria Forestal” 2004
Estudio Prospectivo “La Industria
Chilena de Software” 2004

Estudio Prospectivo “La Industria de la
Acuicultura” 2003

Diagnostico de la Industria Chilena de
Software 2003

Estudio Prospectivo “La Industria de la
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E-ducacion: TIC aplicadas a la
E-ducacion”. 2003

Diagnastico de la Industria de la
Biotecnologia aplicada a los sectores
hortofruticola y forestal. 2003
DIAGNOSTICO DEL SECTOR
ACUICOLA EN CHILE 2003

Estudio Prospectivo “Actividades
Estratégicas para la Competitividad
Internacional de Chile en 2010” 2003
Estudio Prospectivo “Produccién y
Exportacion de Vinos”



SEGUNDA PARTE
ESTUDIO DE CASOS




Il. EXPERIENCIAS DE PLANIFICA-
CION PROSPECTIVA

Se presentan estudios sintéticos sobre proce-
sos de Andlisis Prospectivos para la Planifica-
cion Territorial, de casos realizados en Colom-
bia, México y Chile, en los que se incluyen
aspectos tedricos y practicos llevados a cabo.

ANALISIS PROSPECTIVO DEL DESARRO-
LLO DE LA REGION BOGOTA-
CUNDINAMARCA (Colombia)

La Mesa de Planificacion regional Bogota/
Cundinamarca, realizé un estudio prospectivo
para conocer el desarrollo futuro de estos dos
entes territoriales que conforman una region,
cuya finalidad es proporcionar elementos
para escoger la mejor opcién para encami-
nar el bienestar general, en la proxima déca-
da. Se indican las etapas mas representativas
de esta experiencia, lo mismo que las estra-
tegias que conducirian a la opcién de futuro
més deseable, a partir de la informacion y el
analisis realizado un selecto grupo de fun-
cionarios publicos y privados, bajo la guia del
profesor Francisco Mojica (2004).

OBJETIVOS

= Construir una vision conjunta acerca del
futuro de Bogota/Cundinamarcay reco-
nocer una agenda comun para allanar el
camino para que el futuro deseable de la
region se convierta en realidad.

= Apropiarse de los resultados de la fase 1
del proyecto (anélisis de escenarios refe-
renciales, temas criticos y proyectos)

= Intercambiar conocimientos, experiencias
e ideas sobre temas especificos.

e Obtener de un grupo de profesionales,
pertenecientes a la gobernacion de Cundi-
namarca, al Distrito Especial de Bogota y
a otras entidades del estado, la apropia-
cién del modelo prospectivo y el recono-
cimiento de las bases tedricas en que se basa

esta prospectiva.

= Llevar a cabo un ejercicio de prospectiva
gue, teniendo el caracter de “estudio pilo-
to”, permitiera determinar las diferentes op-
ciones de futuro que tendria la region Bo-
gota-Cundinamarca, con el objeto de es-
coger la mejor de ellas para ser construi-
da desde ahora.

EL MODELO PROSPECTIVO

El modelo que consta de las siguientes eta-

pas:

= Deteccion de variables estratégicas, a sa-
ber: identificacion de los elementos que
definen el desarrollo de la region.

= Establecimiento de los escenarios o situa-
ciones futuras en que se encontraria la re-
gion veinte afios adelante. El disefio de
escenarios se considera, Unicamente, un
procedimiento para tomar decisiones. El
valor de los escenarios reposa en la posi-
bilidad de comparar opciones de futuro y
elegir la méas conveniente. De esta forma
se obtiene un escenario llamado “apues-
ta”, porque su eleccion sirve solamente
para comenzar a construirlo.

= Siel punto de llegada es el “escenario por
el cual se apuesta”, lo que sigue es la edi-
ficacion de estaimagen de futuro por me-
dio de estrategias. Para identificarla se uti-
liza la técnica del “Igo” que permite preci-
sar las acciones mas importantes y verifi-
car el grado de control que los “actores
sociales” tienen sobre ellas.

Variables clave

Este modelo esta apoyado en un desarrollo
sistémico, donde hay tres momentos: insumo,
proceso y resultado. El insumo lo constitu-
yen las variables clave, el proceso equivale al
disefio de escenarios y el resultado, la preci-
sibn de las estrategias que conducen a la
concrecion de uno de ellos.

El equipo técnico aconsejo tomar las varia-
bles que habian sido identificadas por la Mesa
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de Planificacion, después afio y medio de
analisis y trabajo: Poblacion y actividades eco-
noémicas. Productividad, Sostenibilidad am-
biental, Infraestructura fisica y servicios,
Institucionalidad, Cohesion social.

Escenarios del desarrollo de la regién al
horizonte del afo 2020.
Las “variables estratégicas” del comportamien-

to de la region escogida para este estudio
prospectivo, pueden evolucionar al futuro
(afo 2020) de dos formas:

Escenario Probable o Tendencial

A partir de las “variables estratégicas” se cons-
truyeron los eventos. Cada uno cumple tres
condiciones: una hipétesis de futuro, un ho-
rizonte (que para este estudio es el aino 2020)

VARIABLE EVENTO

Poblacion y el. ;Qué tan probable es que para el afio 2020, Bogota-Cundinamarca
actividades tenga su poblacion y actividades econdmicas distribuidas de manera
econdmicas equilibrada en el territorio?

Productividad

e2. ;Qué tan probable es que para el afio 2020, Bogota —Cundinamarca
sea la tercera region mas competitiva de América Latina?

Sostenibilidad

e3. ;/Qué tan probable es que para el afio 2020, Bogota-Cundinamarca

ambiental logre una relacion sostenible entre los asentamientos humanos, las
actividades productivas y los ecosistemas con los cuales interactua?
Infraestructura | e4. ;Qué tan probable es que para el afio 2020, Bogota-Cundinamarca

fisica y servicios

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

Institucionalidad

e5. ;Qué tan probable es que para el afio 2020, Bogota — Cundinamarca
logre consolidar un modelo institucional para el desarrollo, entendido como
el establecimiento de reglas claras y sostenidas y un cambio organizacional
(entidades territoriales, produccion, comunidad, conocimiento)
correspondiente al propadsito de un territorio mas equilibrado y desarrollado?

Cohesion social

e6. ;Qué tan probable es que para el afio 2020, Bogota-Cundinamarca

logre un importante grado de cohesion social (mayor gobernabilidad,
eliminacion de factores del conflicto armado, respeto a los derechos humanos,
mejor distribucion del ingreso, democracia participativa, confianza, reduccion
sustancial de la pobreza, disparidades e inequidad)?

Estos eventos fueron examinados en el “Taller de “Expertos”, quienes después de argumentar la
probabilidad de ocurrencia de las diferentes hipotesis asignaron una calificacion, segun la escala
definida. Los resultados de este andlisis conforman el escenario probable o tendencial, como se

indica en la figura 1.10.
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y un indicador de la situacion dctual.

Figural.10. Escenarios Probables

Escenario Posibles y Alternos

El futuro no depende solamente de las ten-
dencias sino fundamentalmente de las accio-
nes de los hombres. Por lo tanto, se definen
otros escenarios que podrian ocurrir, con el
objeto de anticiparse a realidades que po-
drian acontecer si los actores sociales las pro-
mueven y hacen posible que sucedan. Con
este proposito se emplea la técnica de “Siste-
mas de Matrices de Impacto Cruzado” (SMIC)
de Michel Godet.

Escenario Apuesta

Después de analizar las caracteristicas de los
escenarios, se concluye que hay una imagen
de futuro aceptable para el desarrollo de
Bogota-Cundinamarca. Es “El dorado dejo de
ser un mito”, la cual conduce a un desarrollo
armonico del bienestar y prevé la
competitividad por medio del equilibrio so-
cial y econdmico. Se lucha por generar bien-
estar a través de acuerdos en torno a un
modelo de ordenamiento sostenible el cual
supone la integracion de los diferentes acto-
res sociales. En consecuencia, lo ideal seria
que, veinte afios adelante, el desarrollo de
Bogota-Cundinamarca se encontrara en la
situacion que describe el escenario y que
desde ahora mismo se comenzara a cons-

truir, buscando esencialmente la integraciéon
de todos los estamentos involucrados en el
bienestar y la calidad de vida de la regién.

Estrategias de desarrollo

Durante el Taller los expertos propusieron un
listado de acciones de las cuales solamente se
retuvieron unas pocas a las cuales se les dio el
nombre de “acciones clave”. La eleccion de estas
Ultimas se efectud a traves de la técnica “Igo”
(importancia y gobernabilidad) llamada asi
porque por medio de ella se pueden combi-
nar la “pertinencia” de la accion con respecto
al objetivo y el “control” que sobre ella tienen
los actores sociales.

Poblaciéon y actividades econémicas
Variable: Poblacion y actividades econdmicas
Objetivo: Lograr que la regién tenga su po-
blacion y actividades econdmicas distribuidas
de manera equilibrada en el territorio.

= Acciones muy importantes para lograr
el objetivo e, igualmente, muy gober-
nables por los actores sociales del de-
sarrollo.

= Esfuerzo fiscal

= Plan regional de desarrollo e inversion

= Modelo de ordenamiento territorial re-
gional

= Legitimacion de la institucionalidad re-
gional

= Constituir un fondo financiero mixto

= Sostenibilidad ambiental

e Creacion de un centro de investiga-
ciéon regional

= Mejorar cobertura y calidad de servi-
cios publicos, educacion, salud y vivien
da.

= Acciones muy importantes para conseguir

el objetivo pero poco gobernables por los

actores sociales. Estas acciones se consti-

tuyen en “retos”.

o Organizar redes de produccion

o Vincular la sociedad civil al desarrollo
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0 Acuerdos de paz

Productividad
Variable: Productividad
Objetivo: Obtener que la region se posicione
como la tercera region mas competitiva de
Ameérica Latina.
= Acciones muy importantes para lograr el
objetivo e, igualmente, muy gobernables
por los actores sociales del desarrollo.
o Identificacion y fortalecimiento de
Clusters y redes de Pymes
o Fortalecimiento del didlogo publico pri-
vado y de instancias como el CRC
0 Modelo educativo integrado a la poten-
cialidad de territorio, financiamiento y
produccién de 1&D en conexién con la
universidad y la empresa.
0 Fortalecimiento de la calidad de la edu-
cacion superior
o Conectividad y énfasis en infraestructu-
ra, transporte y telecomunicaciones
0 Acceso a crédito y capital de riesgo.

Sostenibilidad ambiental

Variable: Sostenibilidad ambiental

Objetivo: Conseguir que en la region los

asentamientos humanos, actividades produc-

tivas y recursos naturales se desarrollen en el

territorio dentro de un marco de relacion sos-

tenible

= Acciones muy importantes para lograr el
objetivo e, igualmente, muy gobernables
por los actores sociales del desarrollo.

0 Implementar el POTAR (Plan de Orde-
namiento Territorial Ambiental Regional)
el cual incluye principios de preserva-
cién y conservacion, con lineas de ac-
cidén en gestion de riesgos, estructura
ecoldgica y recursos hidricos.

o0 Generar conciencia en las futuras ge-
neraciones, en aspectos de sostenibili-
dad ambiental

= Acciones muy importantes para conseguir
el objetivo pero poco gobernables por los

actores sociales. Estas acciones se consti-
tuyen en “retos”.

o Establecer alianzas interinstitucionales
con el sector productivo y el sector aca-
démico para generar conocimiento.

Infraestructura fisica y servicios
Variable: Infraestructura fisica y servicios
Objetivo: Lograr que la regidén cuente con la
coberturay calidad de infraestructura fisica y
de servicios sociales basicos y del conocimien-
to que permita el 6ptimo desarrollo de los
distintos sectores socioecondémicos
= Acciones muy importantes para lograr el
objetivo e, igualmente, muy gobernables
por los actores sociales del desarrollo
0 Formulacién de un plan regional de de-
sarrollo
o Creacion de una institucion regional
que garantice la planificacién del terri-
torio
o Desarrollo de la politica regional de ser-
vicios publicos, domiciliarios, sociales y
del conocimiento.
0 Implementacion de clusters productivos

Institucionalidad
Variable: Institucionalidad
Objetivo: que las organizaciones de la regiéon
consoliden un modelo institucional para el
desarrollo que les proporcione la capacidad
para gestionar la accion integrada coordina-
da y sostenida de los diversos actores socia-
les (de entidades del Estado, de la produc-
cion, de la comunidad y del conocimiento).
= Acciones muy importantes para lograr el
objetivo e, igualmente, muy gobernables
por los actores sociales del desarrollo
o0 Adoptar politicas de coordinacié inter-
institucional
o Disefiar e implementar un sistema de
informacion
o Formular y adoptar el POT y Plan de
Desarrollo Regional en el marco de un
sistema de Planificacion Regional
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0 Adecuar el marco normativo vigente en
funcién del proyecto de region.

o Fomentar alianzas estratégicas Estado
/ Sectores productivos / Comunidad/
Sociedad del conocimiento

o Orientar la inversion publica y privada
de la region.

0 Buscar nuevas fuentes de financiamien-
to para el desarrollo regional.

o Construir una cultura de region y senti-
do de pertenencia

o Redefinir el modelo de asignacion de
recursos publicos para fortalecer los
entes territoriales.

= Acciones muy importantes para conseguir
el objetivo pero poco gobernables por los
actores sociales. Estas acciones se consti-
tuyen en “retos”.

Cohesion social
Variable: Cohesion social
Objetivo: Lograr que la region alcance un
importante grado de cohesion social (mayor
gobernabilidad, eliminacion de los factores
del conflicto armado, respeto a los derechos
humanos, mejor distribucién del ingreso,
democracia participativa, confianza, reduc-
cion sustancial de la pobreza, disparidades e
inequidad).
= Acciones muy importantes para lograr el
objetivo e, igualmente, muy gobernables
por los actores sociales del desarrollo
0 Realizar un acuerdo de paz con amplia
participacion
o Ampliar la cobertura en servicios publi-
cos, salud y educacion
Ley organica para la region
Incrementar la inversion social
o Implementar una red de ciencia y tec-
nologia, donde la Universidad Distrital
y la Universidad de Cundinamarca sean
fundamentales.
= Acciones muy importantes para conseguir
el objetivo pero poco gobernables por los
actores sociales. Estas acciones se consti-

O O

tuyen en “desafios”.
o Garantizar un sistema justo para la de
fensa de los derechos humanos
o Diseflar y pactar un nuevo contrato
social
o Fortalecer las organizaciones civiles y
politicas.
Estas acciones, que se pueden considerar los
productos finales del ejercicio de prospectiva
porque su puesta en marcha llevaria a la
obtencién del escenario apuesta y a evitar
los restantes, necesitan, sin embargo, una
mayor elaboracion, la cual consiste en preci-
sarlas a través de metas, resultados espera-
dos, criterios de evaluacion, designar respon-
sables y establecer los costos y un
cronograma de actividades. En otras pala-
bras, es necesario convertirlas en proyectos.
Esta es la Unica manera de pasar de la
disquisicion tedrica a la préactica y de asegu-
rar la construccion del escenario deseable.

Relacion entre los escenarios funciona-
les y los escenarios territoriales.

La Mesa de Planificacion Regional disefo tres
escenarios denominados “referenciales” los
cuales dan cuenta de tres momentos de la
centralizacion y descentralizacion territorial,
estos equivalen a diferentes estados de con-
centracion o desconcentracion. Por esta ra-
z6n recibieron los nombres de “concentra-
do”, “lineal” y “desconcentrado” A continua-
cion se ven gréficamente en la Figura 1.11.
El escenario concentrado supondria que la
region seguiria girando en torno a Bogota,
con un bajo desarrollo del departamento de
Cundinamarca.

El escenario lineal indica un desarrollo que
semeja un gran corredor que se inicia en
Tunja y podria culminar en Girardot y corres-
ponde a la cuenca del rio Bogota.

El escenario desconcentrado sefiala como
puntos de desarrollo ademas de Bogota, el
crecimiento de polos intermedio que serian
las principales ciudades del departamento.
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Escenarios Referenciales

Escenario 1
Concentrado

Infraestructura
Estratégica

Figural.l1: Escenarios Referenciales

El ejercicio que se emprendié como etapa
final del Seminario Taller tenia como finalidad
relacionar estos tres escenarios con los seis
ya escogidos, los cuales fueron denomina-
dos “escenarios funcionales” porque sus va-
riables mostraban las condiciones fundamen-
tales del desarrollo. Para sefialar la relacion
entre estas dos familias de escenarios se em-
pled la técnica del “Abaco de Francois
Régnier”. Asimismo, los expertos fueron divi-
didos en ocho grupos segun los organismos
de procedencia de cada uno. Utilizando el
codigo anterior, los expertos establecieron las
relaciones existentes entre los escenarios
“referenciales” y los “funcionales.

Para mayor informacion ver: Francisco José
Mojica. Director del Centro de Pensamiento
Estratégico y Prospectiva de la Universidad
Externado de Colombia. Bogotéa, 24 de fe-
brero de 2003 Informe del Analisis
Prospectivo del Desarrollo de La Region

Escenario 2
Lineal

Concentraciéon del
Desarrollo

Escenario 3
Desconcentrado

¥

'

Asentamientos
[: Principales D

Bogota - Cundinamarca. 2003.

REGION CENTRO OCCIDENTE DE
MEXICO

La Region Centro Occidente de México (en
adelante RCO) formada por los estados
Aguascalientes, Colima, Guanajuato, Jalisco,
Michoacan, Nayarit, Querétaro, San Luis Po-
tosi y Zacatecas, ha venido impulsando des-
de el aflo 1999 un proceso de promocion
del desarrollo regional integral. El propésito
de esta iniciativa es construir una vision re-
gional compartida por los estados y definir
una estrategia integral para el desarrollo re-
gional con la que se contribuira a la cons-
truccion del proyecto nacional.

La primera tarea asumida fue conducir un
proceso de planicacion regional que derivo
en la integracion del Programa de Desarro-
llo de la Regidn Centro — Occidente (PDRCO).
El Programa tiene el propésito de crear el
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marco de referencia para el desarrollo inte-
gral de la region, que sirva para promover el
trabajo conjunto entre los estados, entre €s-
tos y la Federacion, se promueva la coordi-
nacion y complementacion intersectorial, asi
como la suma de la participacion de institu-
ciones publicas, privadas y sociales en las es-
trategias de desarrollo regional.

De esta manera, el Comité Técnico del Fidei-
comiso para el Desarrollo de laRegion Centro
Occidente (FIDERCO) ha respondido al plan-
teamiento del Plan Nacional de Desarrollo
2001 - 2006 en el sentido de contar con los
Programas Regionales. EI PDRCO es el primer
instrumento programatico con vision de me-
dianoy largo plazo para el desarrollo del pais,
a partir de las condiciones y posibilidades es-
pecificas de la region. El Programa Regional,
junto con la iniciativa para la gestion regional
puede aportar elementos clave para fortale-
cer el pacto federal y los procesos de descen-
tralizacion fundamentales para el desarrollo del
pais. Desde esta perspectiva regional, los es-
tados de la region Centro Occidente contri-
buyen con una vision compartida para la cons-
truccion del Proyecto Nacional.

EJERCICIO DE PROSPECTIVA

La sintesis del diagndstico regional (progra-
ma integrado) y los estudios sectoriales (diag-
nosticos tematicos) sirvieron de apoyo como
material de referencia para la consulta a ex-
pertos y representantes de organizaciones
publicas, privadas y sociales. Se condujo un
ejercicio de prospectiva regional, para lo cual
se buscé recabar la opinion de expertos y de
lideres politicos, sociales y empresariales en
torno a tres temas transversales:
Competitividad Regional, Sustentabilidad,
Integracion y Cohesién Social; cuyos resulta-
dos aportaran elementos que incidiran en la
definicion de las estrategias integrales, forta-
leciendo con ello las orientaciones estratégi-
cas con las que se ordenaron las acciones en
el &mbito regional interestatal.

La conduccion del ejercicio necesito la identifi-

cacion de actores cuya experiencia y posicion

aporte opiniones calificadas, de la integracion

de base de datos de instituciones y actores re-

levantes, de la convocatoria conjunta por par-

te de instancias facilitadoras y de las entidades

gubernamentales que participan en el proce-

s0, del disefio de instrumentos (encuestas) que

propiciaron la participacion y opinion califica-

da, de un equipo técnico que asistio la aplica-

cion y procesamiento de encuestas Delphi, de

una eficaz logistica que permitié contar con una

participacion representativa de los distintos sec-

tores, grupos de interés, estados y subregiones

gue integran la region Centro — Occidente y

de una instancia de reconocido prestigio na-

cional y/o internacional que acompafio y vali-

do el proceso y sus resultados.

Este ejercicio contd la participacion de los si-

guientes actores:

= Gobiernos municipales de las ciudades
mas importantes en la region (red de ciu-
dades), ya sea a través de un ejercicio en
los Cabildos, del presidente municipal
y/0 el responsable de la instancia de pla-
nificacion municipal.

= Funcionarios de los gobiernos estatales de
la region, que no participan directamente
en las reuniones y programas de trabajo
regional.

= Responsables de las delegaciones de las
dependencias federales en los estados de
la region.

= Lideres de los partidos politicos en los es-
tados de la regién, asi como los Senado-
res por los estados de la region.

= Lideres de organizaciones empresariales y
de productores de la region.

= Directivos de las empresas mas importan-
tes en los estados de la region.

= Consejo Consultivo para el Desarrollo Sus-
tentable de la Region Il

= Representantes de las Universidades que
participan en los trabajos en la region
Centro — Occidente.
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= Investigadores y académicos que trabajan
en la region y que forman parte del Siste-
ma Nacional de Investigacion.
< Publico interesado en participar, luego de
una convocatoria publica.
El ejercicio se realizé de forma paralela al pro-
ceso de planificacibn mas tradicional, dife-
renciado por el doble propdsito de propiciar
enfoques de gestion integral y de estructu-
rar un sistema ordenado de estrategias y li-
neas de accion que hicieran posible y
redituable la gestion de diversos asuntos des-
de una plataforma de promocion y coordi-
nacion regional. Los resultados del ejercicio
de prospectiva regional enriquecieron el ejer-
cicio de planificacion regional, al tiempo que
se constituyo en un detonante para la parti-
cipacion de organizaciones sociales y de la

coordinacién interinstitucional.

Metodologia

a. Etapa Preliminar.

b. Definiciébn de requerimientos detallados
(Andlisis).

c. Elaboracién de prototipo funcional de
la pagina web del instrumento corres-
pondiente (Disefio).

d. Codificaciéon de las paginas .ASP y .HTML
para el instrumento correspondiente
(Construccion).

e. 2.4 Pruebas e Instalacion de la pagina
en el sitio web de FIDERCO (Puesta en
marcha).

f. 2.5 Ajustes sobre la marcha y apoyo en
la operacion (Mantenimiento).

Algunos Resultados del Ejercicio

CONTRIBUCIONES POR EJE TEMATICO

CUESTIONARIO 1

HURE R D AFUS (AL ES PUNH K T 0
Tkl e AT s = 133

s

rl

Figura 1. 12. Algunos Resultados

Las 1.388 contribuciones que se recibieron
durante el primer cuestionario se analizaron
y intetizaron por asuntos y acciones. De la
sistematizacion resultaron un total de 84 asun-
tos y 689 acciones.

Se recibieron 13 aportaciones que proponian
como nuevos ejes Deportes, Turismo, Demo-
grafia, Sistema e Informacion, Desarrollo Sus-

CUESTIONARIO 2

FORCERTAE DE FaATICFACIONES PO EIEE TERMATICO PORCEMTAIE CE PARTS
(o war T H Totnl s &

CUESTIONARIO 3

FACIOREE POR EE TEMY

tentable, Mejora Regulatoria, informatica,
Generacion y Proteccion de la Planta Labo-
ral, Enfermedades por Consumo de Alimen-
tos, Artesanal y Automaotriz.

A excepcion de Deportes, las propuestas de los
demas ejes se integraron a ejes existentes y se
agrega Deportes como eje con un solo asunto
denominado General que contenia 4 acciones.
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MUEWVDS EJES PROFPUESTOS

HUMERD OE APORTAZION POA SECTORA
Tolal 4@ Eporbecic ]

Figura 1.13

Figural.14

Para mayor informacién ver:
http//.www.centrocidente.org.mx/ Resulta-
dos del ejercicio de Prospectiva del Desarro-
llo de la RCO

TALLER DE PROSPECTIVA BORDE COS-
TERO DE REGION DE ATACAMA 2006.
CHILE

Objetivos Taller Prospectiva

= Capacitacién de equipos técnicos regiona-
les en la aplicacién del método prospectivo
sobre la base de la formulacion de esce-
narios multiples borde costero 2006.

e Determinacioén variables claves para el
desarrollo borde costero

= Socializacion contenidos estrategia regio-
nal de desarrollo 2001-2006 como instru-
mento de planificacion basado en la me-
todologia de Analisis Prospectivo.

Seleccion Participantes

Los asistentes al taller fueron 38 personas

seleccionados sobre la base de los siguientes

criterios:

= Miembros de la comisién regional de Uso
del Borde Costero;

< Dos integrantes por comité de gestion
ERDA (Cultura, Social, Ambiental, produc-
tivo, investigacion y capacitacion, Institu-
cional y manejo de riesgos);

= |nvitados especiales que por su condicion
manejan experticia referida al borde cos-
tero (habitantes de la costa, historiadores,
organizaciones vecinales, entre otros).

Estructura de Trabajo
El taller se estructur6 de acuerdo a 2 de las 3
etapas que conforman la metodologia
prospectiva propuesta por Michel Godet:
Diagnostico Prospectivo y Elaboracion Plan
Estratégico. Para ello se estructuraron 4 gru-
pos de trabajo, fusiondndose en estos las 8
areas contenidas en la Estrategias Regiona-
les de Desarrollo (ERDA):
Grupo 1: Aspectos Sociales y culturales
Grupo 2: Aspectos Ambientales y de Infraes-
tructura
Grupo 3: Aspectos Productivos e Investiga-
cion y Capacitacion
Grupo 4: Aspectos Institucionales y Preven-
cion de Riesgos
La primera etapa “Diagnostico Prospectivo”
se llevo a cabo en los dos primeros dias de
taller, centrdndose en el método de andlisis
estructural y de elaboracion de escenarios.
La segunda etapa del método “elaboracion
plan estratégico” con la aplicacion del arbol
de competencias internas y la discusion acer-
ca de la pertinencia de las acciones propues-
tas en la Estrategia Regional en funcion es-
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cenarios posibles establecidos para el futuro
del borde costero. Dado lo limitado de la du-
racion del ejercicio, si bien el andlisis del jue-
go de los actores es una técnica incluida en
la etapa diagndstica prospectiva, fue dejada
para el ultimo dia del taller.

RESULTADO TALLER EXPLORATORIO

a. El taller exploratorio se estructuré a partir
de la configuracion de 4 grupos temati-
cos de acuerdo a la experiencia de cada
uno de los participantes.

b. Cada participante en forma individual ela-

Economia,
Investigacion
y Capacitacion

Crecimiento agropecuario y pesquero en la zona

N

Servicios portuarios carga y pesca en la zona

w

Crecimiento econdmico en la zona, comercio, turismo, servicios. desarrollo

aledafio aeropuerto

Inversiones en el sector turismo e inmobiliario de la zona

Programas de orientacion al mercado, capacidad empresarial y crédito a las pymes

Integracién al cono sur

N OO~

Diversificacion potenciales no tradicionales, valoraciéon y cuantificacion de
recursos naturales productivos en el borde costero

Programas de capacitacion y asistencia técnica, tendientes al desarrollo del
sector terciario de la economia

Programa de investigacion, innovacién y transferencia tecnolégica a empresas de
la zona

Social y
Cultural

10

Rescate de la identidad cultural regional

11

Catastro de recursos patrimoniales: culturales y naturales

12

Investigacion de los recursos naturales y culturales

13

Puesta en valor del patrimonio cultural

14

Impacto al acervo cultural local

15

Mobilidad Demogréfica

16

Pobreza e Indigencia

17

Ampliacion y cobertura y calidad de la educacién

18

Consolidacion de asentamiento humano en el borde costero

Infraestructura
y Medio
Ambiente

19

Infraestructura bésica y de servicios para los asentamientos de la zona

20

Infraestructura vial, aeroportuaria y portuaria en el borde costero

21

Interconectividad intra e interregional con el borde

22

Proteccién de riesgo y preservacion de la calidad ambiental

23

Proteccion del medio ambiente puesta en valor (Identidad)

24

Desarrollo de energias alternativas

25

Conflicto de intereses por el territorio (publico y privado)

26

Normativas del borde costero

27

Coordinacién entre la planificacion en tierra 'y en mar

Institucional y
Riesgos

28

Cordinacidnes de seguridad ciudadana, prevencion y control de riesgos asociados
al desarrollo del borde costero

29

Condiciones climéaticas comparativas al resto del pais

30

Planes reguladores que incorporan elementos de prevencion de riesgo

31

Manejo de residuos y contaminacién de aire, suelo y agua

32

Grado de asociatividad y alianzas estratégicas de desaarrollo entre municipios,
servicios publicos, privados y sociedad civil

33

Nivel de decision regional de recursos financieros y normativas

34

Requerimientos de servicios basicos

Cuadro3: Listado Variables Borde Costero
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boré un listado de ideas, las que fueron

posteriormente discutidas al interior del

grupo.
En tanto el equipo Serplac elaboré una ficha
técnica de caracter diagndstico cuyo objeti-
vo fue determinar los aspectos definidos en
la Estrategia Regional de Desarrollo de
Atacama 2001-2006 de mayor importancia
para el futuro del Borde Costero.
En este sentido, el concepto de desarrollo
regional establece la evolucion del sistema
region en 8 grandes areas, las que se
operacionalizan a través de la consecucion
de 33 variables objetivos
Para cada uno de los 33 objetivos se delimi-
taron las 30 tendencias diagnosticas de ma-
yor influencia para el borde costero en los 8
ambitos del desarrollo sefialados (cultura,
medio ambiente, infraestructura, productiva,
institucional, manejo de riesgos, social, y cien-
tifico tecnoldgicos) estableciendo para cada
una de estas tendencias diagnosticas su re-
trospectiva, situacion actual y futura, politi-
cas horizonte 2006, entre otras.
De esta manera, el Sistema Borde Costero,
de acuerdo a los expertos participes el taller
quedo definido por un listado de 34 varia-
bles, factores determinantes para la evolucion
futura del Sistema Borde Costero, que se
muestran el cuadro 3.

Identificacion de las Variables Claves
Identificacion de Variables Claves Mediante
Técnica de Analisis Estructural. El objetivo del
andlisis estructural es poner de relieve la es-
tructura de relaciones entre las variables que
definen al sistema borde costero a fin de de-
terminar la importancia de éstas en el desa-
rrollo futuro del sistema.

La técnica de analisis estructural se orienta a
determinar las variables relevantes que defi-
nen el desarrollo futuro del sistema borde
costero.

El analisis estructural pone en evidencia un
programa de variables (motrices, dependien-

tes) lo que permite comprender mejor la
estructuracion del sistema borde costero. El
grupo de trabajo prospectivo sintetizé las
opiniones e identifico 34 factores de cambio
o variables. Enseguida evalué la influencia
directa de cada uno de las 34 variables so-
bre las otras 33, lo que significan 1.232 com-
paraciones directas. Posteriormente se cen-
tr6 en completar una matriz cuadrada que
definio las relaciones al interior del Sistema.
La suma en linea muestra el grado de influen-
cia de una variable, la suma de columnas
muestra el grado de dependencia. Asi tene-
mos un conocimiento del conjunto de las
influencias directas.
En tanto, la evaluacion de las influencias di-
rectas es insuficiente: Por una parte la subje-
tividad del grupo puede falsear los resulta-
dos, y por la otra, los efectos indirectos, es
decir los efectos de influencia indirecta entre
las variables, deben tomarse en cuenta para
evaluar correctamente el peso de una varia-
ble en el sistema. El programa MICMAC per-
mite calcular una nueva matriz que toma en
cuenta los efectos indirectos.
A continuacion se exponen los siguientes re-
sultados provenientes del Analisis Estructural:
= Peso relativo subsistemas ERDA 2001-2006
Borde Costero.
= Tipologia de variables y su importancia
actual Borde Costero.
= Grado de estabilidad sistema estudiado.
= Tipologia de variable y su importancia fu-
tura Borde Costero.
= |dentificacion variables clave subsistema
Borde Costero.

Peso Relativo Subsistemas Estrategia Re-
gional de Desarrollo de Atacama 2001
— 2006 Borde Costero

A fin de establecer un sustrato més practico
para el analisis y el debate, se precedio a
descomponer el Sistema Borde Costero en 4
Subsistemas:

= Social y cultural
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= Infraestructura y medio ambiente

< Productivo e investigacion y capacitacion
= |nstitucional y manejo de riesgos

La mayor influencia esta dada por el
subsistema Institucional sobre las otras tres
areas, denotando éste la importancia en la
evolucion futura del borde cortero. La grafi-
ca indica que el Subsistema Institucional y
Riesgo influencia en un 45.5% al Subsistema
Social y Cultural, en un 40,7% al Subsistema
Productivo e Investigacion y Capacitacion, y
en un 43,9% al Subsistema Infraestructura y
Medioambiente.

El segundo subsistema en importancia es el
de Infraestructura y Medio Ambiente que
determina en un 51,4% al area de Econo-
mia e Investigacion, en un 38,7% al
subsistema Social y Cultural y en un 33,3% al
subsistema Institucional y de Riesgo.

Por su parte, el area Social y Cultural se ubica
en un tercer lugar de influencia con un 31,7%
sobre el area de Infraestructura y Medio Am-
biente, en un 30,5% al subsistema Econo-
mia e Investigacion y en un 16,4% al area
Institucional y de Riesgo.

Destaca la poca influencia que ejerce el siste-
ma Productivo-Investigacion y Capacitacion
en el resto de los subsistemas y este aparece
fuertemente determinado por el subsistema
de Infraestructura y Medioambiente.

Tipologia de Variables y su Importancia
Actual Borde Costero

Segun la ubicacién de las variables, a partir
de las relaciones influencia/dependencia, se
puede pesquisar la importancia presente y
futura de las variables del Borde Costero.
Cada una de las variables se encuentra de-
terminada por 2 situaciones, la influencia
sobre las demas variables y cuan influenciada
es ella por las demaés. Lo que puede graficarse
en una matriz de abscisas y ordenadas.

El eje vertical marca el cuanto influye la va-
riable en las demas, y el eje horizontal cuan-
to depende de las demas. se genera la si-

guiente tipologia de las variables:

= En el cuadrante A se tienen las variables
que mas influyen en el sistema, y al mis-
mo tiempo menos dependen de las otras,
es decir, son variables motrices, que de-
terminan al sistema.

= En el cuadrante D se tienen las variables
dependientes, que influyen poco sobre el
resto del sistema y reciben mucha influen-
cia del resto, también se llaman variables
de salida.

e En el cuadrante B las variables cumplen
dos condiciones: son muy influyentes y
muy dependientes, son variables de rele-
VO.

= En el cuadrante C se tienen variables con
muy poca interaccion con el resto del sis-
tema porgue son poco dependientes, y al
mismo tiempo poco influyentes, son las
variables autbnomas, menos relevantes.

= En el centro del sistema coordenado se
ubican las variables que son medianamen-
te dependientes o influyentes, llamadas
también de pelotén.

Asi se tiene que las tres variables mas influ-

yentes, que aparecen controlando el sistema

del borde costero son variables del tipo
institucionales, la variable 32, grado de
asociatividad y alianzas estratégicas de desa-
rrollo entre municipios, servicios publicos,
privados sociedad civil. La variable 33 nivel
de decision regional de recursos financieros

y la variable 26, normativa del borde coste-

ro.

Determinacion de Variables Claves
Subsistemas Borde Costero
Como resultado final de esta Primera Etapa,
el Analisis Estructural permitio identificar para
cada uno de los subsistemas las siguientes
variables claves:
Sistema sociocultural

= Catastro de recursos patrimoniales: cul-

turales y naturales
< Investigacion de los recursos naturales
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y culturales
= Rescate de la identidad cultural regio-
nal
Sistema Infraestructura y medio ambiente
= Normativa del Borde Costero
= Proteccion del Medio Ambiente
= Coordinacion entre la planificacion en
tierra y mar
= Proteccion de riesgos y preservacion de
la calidad ambiental
e Conectividad intra e interregional
Sistema Produccion e Investigacion y Capa-
citacion
= Crecimiento agropecuario y pesquero
en la zona
= Servicios portuarios de carga y pesca
en la zona
= Integracion al cono sur
= Programas de investigacion, innovacion
y transferencia tecnoldgica
= Programas de capacitacion y asistencia
técnica
Sistema Institucional y Manejo de Riesgos
e Grado de asociatividad y alianzas es-
tratégicas
< Nivel de decisién regional de recursos
financieros y normativa
= Planes reguladores que incorporan ele-
mentos de prevencion de riesgos
= Condiciones climaticas comparativas al
resto del pais

Analisis Juego de Actores Variables Cla-
ves

Para los efectos del taller, el punto 3: técnica
del “juego de actores”, por razones de tiem-
po fue sacada de la primera Etapa y llevada
a la segunda Etapa para su aplicacion, ya no
en funcion de las variables claves, sino en
funcién de las estrategias y los medios nece-
sarios para su implementacion.

Resultados elaboraciéon de hipdtesis
Para ello, los cuatro grupos tematicos, a par-
tir de las 17 variables claves identificaron un

total de 67 hipoétesis.

e Hipdétesis 1: Referida al Grupo Producti-
Vo e Investigacion y Capacitacion. Mayor
crecimiento agropecuario y pesquero Au-
mento de servicios portuarios y de carga.
Mayor integracion al cono sur. Aumento
de los programas de investigacion. Aumen-
to de programas de capacitacion

= Hipotesis 2:Estancamiento del crecimien-
to agropecuario No hay apertura de nue-
vos mercados. Mantiene la integracion ac-
tual al cono sur. Estancamiento de los pro-
gramas de investigacion. Estancamiento
de los programas de capacitacion

= Juego de Hipétesis 3 . Disminuye el creci-
miento agropecuario.

Disminuye la demanda interna de servi-
Ccios portuarios.

Conflictos bilaterales.

Disminucién de los programas de capaci-
tacion respecto de la demanda.

e Juego de Hipoétesis 4:Aumento del creci-
miento agropecuario.

Estancamiento de los servicios portuarios
Estancamiento de la integracién al cono
sur.

Aumento de los programas de investiga-
cion.

Aumento de los programas de capacita-
cion.

Construccion de Escenarios Posibles
Futuro Borde Costero 2000-2006

El valor del escenario que se haga del territo-
rio esta determinado por la pertinencia que
tengan las hipoétesis elegidas. En este senti-
do, los distintos escenarios (pesimista, opti-
mista, tendencial, status quo) resultan de la
evolucién compatible con los juegos de hi-
potesis establecidos en el paso anterior.
Para los efectos del taller, cada uno de los
grupos tematicos (sociocultural, etc.), elabo-
ré 5 macro escenarios posibles para el futuro
del Borde Costero. Cada uno de ellos,
establecion los contrastes entre si, nhecesario
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para este tipo de analisis.

Este ejercicio permitié a los participantes del
taller relacionar las variables vinculadas a su
experticia temética con el resto de los crite-
rios, posibilitando con ello una visibn mas
global del sistema Borde Costero. Para ello,
cada uno de los grupos, a partir de las varia-
bles claves, elaboro los cinco escenarios:

Escenario A - Atacama a toda costa, no

a costa de Atacama

= Creciendo en alianza y normados, aumen-
tamos el recurso y mejoramos el medio
ambiente

= Consolidacion de las alianzas y una efecti-
va descentralizacion permitira estructurar
normativas claras y flexibles con un medio
ambiente protegido y proyectos susten-
tables.

= Latramitacién eficiente de proyectos tie-
rra mar, traer4 un aumento de recursos y
plan de manejo integral de la proteccion
del patrimonio natural y cultural, poten-
ciando, el crecimiento agropecuario, pes-
quero, aumentando la capacitacion, inves-
tigacion, inversion, y los servicios portua-
rios de carga y pesca en la zona, permitien-
do la conectividad e interaccion con el
resto del mundo.

Escenario B: Atacama vértebra costera

= Estrategia integral de desarrollo y protec-
cion del patrimonio cultural y natural de
Atacama El desarrollo integral y sustenta-
ble del medio ambiente costero deman-
dara una soélida alianza estratégica entre
todos los agentes involucrados expresan-
do una mayor autonomia decisional y en
una gestion de riesgos incorporados a los
planes de ordenamiento territorial claros
y flexibles que lo integran al cono sur. Con
siderando factores climaticos que tienden
a la estabilidad, lo cual generara un au-
mento de los sectores productivos.

Escenario C: Al abordaje del borde cos-

tero

= Crecimiento econdémico, transformacion
productiva y equidad social en el borde
costero, en un horizonte de mediano pla-
Z0

= Laalianza e integracion entre organismos
publicos y privados, procurara el crecimien-
to y aumento productivo y de servicios,
un manejo integral de recursos, de capa-
citacion y programas de investigacion, pa-
trimonio cultural y seguridad ciudadana
facilitado por un proceso de descentrali-
zacion y autonomia; sin embargo se debe
considerar en el aumento del desarrollo y
la aplicacion de la ley, las variables de po-
sible inestabilidad del clima y resultados
inciertos de la instalacion de infraestructu-
ra, la que se puede abordar con una
adaptacion de la normativa, adoptandola
a la realidad actual.

Escenario D: Atacama recto y nivelado

hacia el desarrollo

= Aprovechamiento del potencial econo6-
mico del borde costero La consolidacion
de las alianzas estratégicas entre las dife-
rentes actores regionales favorecidos por
la descentralizacion, permitird una inte-
gracion de los planes, consolidando un
manejo integral y gestion de los recursos
patrimoniales, naturales y culturales.

= Una normativa clara, flexible y coherente,
mas el desarrollo de la infraestructura fisi-
ca y de servicios, permitira a la region un
mayor crecimiento econémico y la integra-
cion al Cono Sur de América, y el resto
del mundo.

Escenario E: Atacama de espalda al bor-

de costero

e Desvalorizacion del desarrollo del borde
costero

= No mejorar la calidad del capital social de
la region conduce a una obstaculizacion
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en la formacién de alianzas en las organi-
zaciones publicas y privados, lo que se re-
fleja en la dictacion de normas rigidas, in-
cumplimiento de la ley, falta de fiscaliza-
cién en prevencion de riesgo provocan-
do conflicto de interés ante las personas.
= Lacarencia de recursos para investigacion
lleva a una desproteccion del patrimonio
y extincion de los recursos. Este escenario
afecta la demanda interna expresada en
una disminucion del crecimiento y conflic-
tos laborales.
Escenario mas probable y deseable: Escena-
rio B Atacama veértebra costera El esce-
nario probable y deseable se presenta extre-
madamente favorable, atrds quedaron las
divergencias, generandose significativas alian-
zas estratégicas entre el sector publico, pri-
vado y comunitario para el desarrollo del
borde costero.

Para mayor informacion revisar: SECPLAC
ATACAMA (2004): Estudios prospectivos, Ta-
ller de Prospectiva Borde Costero de la Re-
gion de Atacama 2006. Chile. Copiap6.

ANALISIS PROSPECTIVO DE LA PROVIN-
CIA DE VALDIVA AL ANO 2020

En el marco del contrato BID con el Gobier-
no de Chile, Ministerio de Planificacion na-
cional (Mideplan), se desarrollé un estudio
prospectivo de la provincia de Valdivia, bajo
la responsabilidad del Nucleo de Gestion
Municipal y Desarrollo Local de la Facultad
de Economia y Administracion de la Univer-
sidad Austral de Chile, localizada en Valdivia.
El objetivo principal del estudio fue la elabo-
racion de escenarios prospectivos de desa-
rrollo de la Provincia de Valdivia al afio 2020,
los cuales facilitan la planificacidn estratégica
y posibilitan la generacién de un marco de
referencia para las politicas de desarrollo re-
gional.

La metodologia prospectiva permitioé articu-
lar un conjunto de ideas de distintos actores
frente a un proyecto comun, permitié cons-
truir un futuro consensuado, facilito el diélo-
go entre actores privados y publicos y aca-
démicos, ademas de permitir un enriquece-
dor debate multidisciplinario,

La metodologia empleada responde a la es-
cuela francesa, con un horizonte de 20 afios,
en el cual participaron académicos de la
Universidad Austral de Chile. Las fases del
estudio son: construccion de la linea de base,
andlisis estructurales, de actores, morfoldgico
y de expertos, para finalizar en la elabora-
cion de los escenarios.

Los resultados corresponden a las distintas
etapas del estudio. En la primera de ellas,
construccion de la linea de base, se detalld
el universo de variables basicas del estudio
(69 en total), y también se present6 un diag-
nostico base de la Provincia. En la segunda
etapa, de analisis estructural, se empled la
metodologia MICMAC, proveyendo la identi-
ficacion de variables claves, con sus relacio-
nes de influencia, dependencia, relaciones
entre subsistemas, estabilidad del sistema, etc.
Permitio ver los cambios de la variables selec-
cionadas a mediano y largo plazo, y realizar
una tipologia y orientacion de éstas en varia-
bles Motrices “autonomas”, desafios “nuevos
emprendimientos”, reguladoras “economia
tradicional”, y resultantes “equilibrio ambien-
tal”, generando ademas las preguntas
prospectivas.

La tercera etapa, el andlisis de actores,
MACTOR, permitié reconocer cudles son las
valoraciones de fuerza en cuatro variables por
los distintos actores, a saber: “asesoria de la
Universidad a los desafios locales”, “gestion
ambiental de la Provincia”, “inversion turisti-
ca”, y “organizacion social rural”.
Posteriormente en la cuarta etapa, el analisis
morfolégico, MORPHOL, se realizé una deli-
mitacion del espacio morfolégico, también
de la eleccidn de los componentes a utilizar,
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seleccionando las variables clave resultantes
de analisis estructural y de la aplicacion del
software MICMAC del total de las 69 varia-
bles analizadas. Se descartaron la mayoria de
las variables poco influyente y escasamente
dependientes (variables excluidas) y las res-
tantes variables clave (45) se dividieron en
dos grupos: aquellas que poseian una ten-
dencia definida y las que presentaban las
mayores incertidumbres. El primer grupo de
25 variables se empled para conformar la
matriz de los escenarios, denominada a su
vez el ‘telon de fondo’, mientras que el se-
gundo grupo (de 20 variables) se empled
para la realizacion del analisis morfologico y
posteriormente su aplicacion al software
MORPHOL, con lo cual se establecieron 632
soluciones en el espacio utilizable.

En la quinta etapa se aplicé el método SMIC
(Sistemas y Matrices de Impactos Cruzados),
el cual se empled para corregir las opiniones
‘brutas’ expresadas por los expertos en for-
ma individual, de manera que se obtuvieran
resultados netos coherentes. Dado el gran
universo de soluciones entregado por el
MORPHOL, cantidad que resulta excesiva
para un adecuado analisis de seleccion de
escenarios posibles, este método (SMIC) per-
mitié reducir el universo de soluciones a 64.
Por ultimo se realizé la elaboracion y analisis
de los escenarios finales, reduciéndolos a seis
escenarios prospectivos posibles de desarro-
llo para la provincia de Valdivia al afio 2020.
Los resultados exploratorios resultan ser bas-
tante contrastados y dan cuenta de algunas
reflexiones que pueden explicar las circuns-
tancias en que ellos pueden ocurrir, resulta-
do dos escenarios optimistas, dos semi — op-
timistas y dos pesimistas.

Para mayor informacién, ver Susana Coper
et al. Andlisis Prospectivo de la Provincia de
Valdivia 2020. Universidad Austral de Chile,
Facultad de Economia y Administracion; Mi-
nisterio de Planificaciéon y Cooperacion Na-
cional. Valdivia, Chile.

PROSPECTIVA APLICADA A UN
SISTEMA URBANO TERRITORIAL.
REGION DEL MAULE.

Este ejercicio fue realizado por Soms (2003),
apunta a la construccion de escenarios a largo
plazo (afio 2020) y al analisis de posibles confi-
guraciones del sistema de ciudades de la Re-
gion del Maule, utilizando el método de esce-
narios con la secuencia: analisis de sistemas -
exploracion de tendencias - estrategia de acto-
res - elaboracion de escenarios. El propésito
final es avanzar en la definicidn de propuestas
para la accion, a partir de : analisis de proba-
bles consecuencias — evaluacion de alternati-
vas — cursos de accion recomendados, para la
configuracion territorial y evaluar posibles op-
ciones de ordenamiento urbano en funcion de
sus ventajas y desventajas relativas.

El estudio culmina proponiendo tres opcio-
nes tedricas de ordenamiento urbano y terri-
torial cuya intencion es corregir las conse-
cuencias no deseadas de la configuracion
gue el escenario referencial anticipa como la
mas probable.

Las opciones de ordenamiento propuestas,
involucran costos y beneficios diferentes. Re-
sulta impensable cualquier intento por cuan-
tificar dichos costos y beneficios, por lo que
el analisis se reduce a evaluar la convenien-
cia de una u otra en funcién de sus ventajas
y desventajas. Para evaluar las ventajas, se
utilizaron criterios relacionados con los requi-
sitos tedricos que deberia cumplir una deter-
minada configuracion urbano-territorial. Es-
tos criterios son seis: calidad ambiental, con-
gruencia, diversidad, adaptabilidad, flexibili-
dad y accesibilidad.

La opcion mas ventajosa resultd ser la que
postulaba la conformacion de Redes Urba-
nas en torno a las principales ciudades de la
region del Maule: Talca, Curicd, Linares y
Constitucion.

Los resultados se encuentran en el cuadro
siguiente:
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CARACTERISTICAS DE LAS OPCIONES PROPUESTAS

Concentracion

Corredores Redes de

regulada de desarrollo centros urbanos
Distribucion -Crecimiento dinamico de la agricultura de exportacién, industria,
geografica de servicios y comercio, en el valle central y precordillera.
actividades
economicas -Crecimiento de las actividades forestales y pesqueras en el secano costero.
Desarrollo progresivo de la mineria.
-Turismo en zonas del borde costero, alrededores del Pehuenche,
precordillera y localidades tradicionales del valle central.
Sistema de Concentracién en Urbanizacion lineal, Urbanizacion

centros urbanos

principales ciudades
poblados adyacentes

incorporando centros
urbanos grandes,
medianos y pequefos

satelizada (30 Km)
en torno a principales
ciudades

Modalidades de

Densificacion y

Configuracion de Reestructuracion de

poblamiento consolidacion de la zonas habitacionales, centros poblados de
estructura de barrios industriales y de tamano medio y sistema
y red de transporte servicios, a lo largo de de transporte entre ellos

ejes estructurantes

Estructura Jerarquia de servicios, Jerarquia de servicios, Especializacion de

territorial para | segun tamafo de segun tamano de centros poblados y

demandas centros y poblacién centros y poblacion perfecta articulacion

sociales de areas adyacentes de areas adyacentes entre ellos

Flujos y redes
de bienes,
personas

e informacion

Redes convergentes
de comunicacion hacia
las ciudades

Redes transversales de
comunicacion hacia
eje articulador

Malla de flujos y redes
entre los poblados y
hacia el resto de la
Regién

Restricciones
territoriales

Control crecimiento
urbano y proteccion
ambiental.

Impulso al desarrollo de
centros satélites;
protecciéon patrimonial
y ambiental

Zonificacion a lo largo
del eje articulador y
proteccion ambiental

ESTUDIO PROSPECTIVO DE LA REGION

DE AYSEN

El Gobierno Regional de Aysén en el afio
2000, impulsé el programa “Transferencia
para el Ordenamiento Territorial de Ayséen”.
Su objetivo fue contribuir al desarrollo sus-
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tentable de la regidn, a través de la puesta
en marcha de un proceso de Ordenamiento
Territorial, que permitiera orientar la inversion
publica y privada mediante sistemas de pla-
nificacion territorial, coherente con el princi-
pal objetivo de la Estrategia Regional de De-
sarrollo (Mideplan, 2003). En este marco y
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como complemento al Plan de Ordenamien-
to Territorial se encargo el Estudio Prospectivo
de la Region de Aysén, con el objeto de con-
tribuir como un insumo estratégico a los pro-
cesos de ordenamiento territorial, integran-
do aspectos econdmicos, sociales y ambien-
tales de la region. Para ello, se consider6 la
opinion de los diversos actores regionales,
junto con la realizacién de anaélisis
tendenciales de la regidn que permitan in-
terpretar y evaluar los impactos econémicos
y las consecuencias sociales derivadas de los
acontecimientos externos e internos en el
territorio (Mideplan, 2003).
Los objetivos del estudio prospectivo fueron:
+ Identificar las tendencias, eventos internos
y externos del sistema.
+ Elaborar las hipotesis de evolucion del sis-
tema regional.
+ Construir escenarios futuros para la region,
gue orienten la gestion e implementacion del
plan de ordenamiento territorial.
La metodologia utilizada fue el Método de
Escenarios de Michel Godet (2000) y el es-
guema de fases del Plan Prospectivo del Te-
rritorio de Gabifia (1999).
Los resultados del Estudio Prospectivo de la
Region de Aysén fueron planteados como un
insumo estratégico que contribuyera a los
procesos de ordenamiento territorial de la
region, y que permitiera a través de la visua-
lizacion de escenarios, la movilizacion de los
esfuerzos colectivos para la implementacion
de los objetivos del plan mencionado. Es
decir, resultados enunciados, estan referidos
al proceso de toma de decisiones en cuanto
a la gestion del Plan de Ordenamiento Terri-
torial que la regién ha realizado, y otras ma-
terias que tengan que ver con las interven-
ciones y acuerdos basicos que se adopten
en materias de desarrollo regional. En con-
secuencia, se orienta a potenciar y orientar
el proceso de toma de decisiones por parte
del sector publico y con ello dar sefiales cla-
ras a la inversion privada.

A partir del andlisis de los instrumentos apli-
cados se pueden describir dos areas de ha-
llazgos: tendencias emergentes y formulacion
de escenarios, los que a continuacion se con-
jugan en la identificacion de la evolucion del
sistema-region de Aysen.

+ La region ha presentado histéricamente
dificultades para su desarrollo, asociado a
las limitantes de sus condiciones fisico-geo-
gréficas, afectando su conectividad y ac-
cesibilidad. Esta caracteristica ha condicio-
nado sus patrones de doblamiento y ha
influido en el desarrollo de actividades pro-
ductivas, en vistas de la disposicion de re-
cursos naturales. Sin embargo, la fragili-
dad ambiental de su territorio, ha requeri-
do una ordenacion de las actividades pro
ductivas, con el objetivo de conservar el
patrimonio natural y la riqueza potencial
de la zona.

+ En cuanto sistema, a partir del andlisis es-
tructural MICMAC, éste presenta una evo-
lucién inestable. La inestabilidad del siste-
ma no esta referida a una evolucion caoti-
ca del mismo, sino a las caracteristicas de
las variables mas influyentes del sistema.
De esta forma se deduce la posibilidad real
de influir directamente sobre el desarrollo
del sistema regién a través de la manipu-
lacion de dichas variables calves identifi-
cadas y analizadas.

+ Las variables caracterizadas por su fuerte
influencia y dependencia atafien por un
lado a la inversién publica - fomento pro-
ductivo, tenencia de recursos y conectivi-
dad, como variables fuertemente interrela-
cionadas entre si. Figuran también la va-
riable subsidios, ligado al desarrollo de ac-
tividades productivas. Un tercer grupo de
variables claves son la actividad producti-
va tradicional de la region, ganaderia, mas
la forestal y mineria, en conjunto con la con-
centracion demogréfica variables absolu-
tamente interrelacionada con dicho dina-
mismo productivo histérico tradicional, la
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inversion en capital humano, accesibilidad
al fomento productivo, y la capacidad de
gestidn de los gobiernos locales. Un cuar-
to grupo de variables, sefala la interrela-
cion e importancia del Turismo, Inversion
Extranjera e Inversion en Infraestructura
de Transporte. Y por Ultimo, aparecen tam-
bién como variables claves- motrices del
sistema region, la inversion privada y la
accesibilidad terrestre.

+ En este contexto y sobre la base del anali-
sis MACTOR, los actores que mayor poder
poseen son: (i) la Inversidon externa, (i) el
Estado y (iii) el Gobierno Regional. Por
cuanto, las acciones que emprendan po-
dran modificar la evolucion del sistema —
region.

+ Destaca a partir de los andlisis de conver-
gencia y divergencia el fuerte peso que
tiene el Estado en la mediacion de conflic-
tos asumiendo gran parte la intermediacion
entre los privados que demuestran tener
escaso contacto entre si.

+ Llama la atencion la escasa presencia de
las organizaciones comunitarias, la cual
aparece representada en gran medida por
las instancias formales de representacion
politica. Vale decir Gobierno Regional. La
discusidn reivindicativa aparece coptada
por las ONG ambientalistas que presen
tan relaciones de divergencias y alta de
pendencia en relacion al resto de los acto-
res.

+ En el contexto de las relaciones directas e
indirectas entre actores, aparece el Estado
como el que ejerce mayor influencia direc-
ta esencialmente hacia la inversion exter-
nay el Gobierno Regional, y en menor
grado hacia sectores privados como el Tu-
rismo, Acuicultura, Pesca Artesanal y Agro-
pecuarios. Y complementariamente es la
Inversidon Externa la que ejerce mayor in-
fluencia indirecta, principalmente sobre el
Estado, ONG5 Ambientalistas y Gobierno
Regional.

Contrasta con los anterior, los resultados
de mediana influencia directa e indirecta,
gue se da entre los sectores econémicos-
productivos, con la preeminencia entre di-
chos actores de la Mineria, dada su mayor
capacidad para afrontar presiones de otros
sectores por su preeminencia normativa,
y mayor apoyo del Estado Central.

De este modo la construccion de un esce-
nario deseable para la region de Aysén,
definido por su desarrollo e insercion eco-
noémica en mercados emergentes con una
produccion limpia y sustentable, a partir
de la coordinacion publica- privada y pu
blica- publica, sobre la base de un mejora-
miento sostenido de los estdndares de la
red de infraestructura regional. Plantea
gue las variables motrices son influidas a
través de la accion del Estado, coherente-
mente con el logro de sus objetivos y me-
tas. En efecto, variables como el fomento
productivo, innovacion tecnoldgica, capa-
citacion del capital humano, conectividad
y energia, entre otras, se tornan esencia-
les para el logro de las metas trazadas.
Los escenarios formulados reiteran sobre
las estrategias de accién deben abordar
el trabajo conjunto con actores claves cu-
yas acciones y decisiones son mas inciden-
tes en el devenir de la region, ademas de
tener claras las relaciones de influencia di-
recta e indirecta que estos puedan ejercen
manipulando consensuadamente las va-
riables motrices en decir que inciden en el
dinamismo regional.

En este contexto, el Plan de Ordenamien-
to Territorial, emerge como un marco que
permitird el desarrollo sustentable y soste-
nido de las actividades econémicas en el
tiempo, proveyendo claridad en el uso de
los recursos, pero también explicitando los
mecanismos y herramientas factibles de ser
utilizadas para generar una evolucion de-
seada de la regiéon

El estudio prospectivo de la Region de
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Aysén para el Plan Regional de Ordena-
miento Territorial, permitié conocer las
variables y actores relevantes para la evo-
lucion del sistema region. El uso de téc-
nicas prospectivas para obtener tales re-
sultados, indica la factibilidad de anticipar-
se a situaciones futuras y por consiguien-
te anticiparse a la accion. Por ello, y exis-
tiendo relativo consenso acerca de la im-
portancia de potenciar el desarrollo de la
region, los resultados aqui presentados
aparecen como una oportunidad para la
construccion del escenario deseable para
la region de Aysén. Esto ultimo factible
mediante la generacién de procesos re-
flexivos permanentes, sobre los desafios
especialmente de gestion que lleva impli-
cito un Plan Regional de Ordenamiento
Territorial.
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TERCERA PARTE

EL METODO PROPUESTO
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Método Propuesto

PLANIFICACION TERRITORIAL POR
Escenarios t

El Método de Escenarios: Conceptos y
Metodologia

El escenario integra el analisis individual de
tendencias, eventos probables y situaciones
deseables bajo una vision global del futuro.
Como metodologia y como técnica ha teni-
do aplicaciéon en numerosos campos de las
Ciencias Sociales. Godet sefiala que un esce-
nario es un conjunto formado por la descrip-
cidon de una situacion futura y la progresion
de los acontecimientos que permiten pasar
de la situacion originaria a la de futuro. El
mismo autor, al referirse al Método de Esce-
narios lo define como: “Analisis que compren-
de cierto nUmero de etapas muy precisas
(andlisis del comportamiento organizacional,
retrospectiva, estrategia de actores, elabora-
cion de escenarios), que se encadenan en
una secuencia logica”.

¢ Qué es un escenario?

Un escenario es “un conjunto formado por

la descripcion de una situacion futura y el

proceso que marca la propia evolucion de
los acontecimientos de manera que permi-

tan al territorio pasar de la situacion actual a

la situacién futura (Gabifia, 1999).

Se distinguen dos tipos de escenarios:

+ Exploratorios: parten de tendencias pasa-
das y presentes y conducen a un futuro
probable;

+ De anticipacién o normativos: construidos
sobre diferentes imagenes de futuro, po-
drian ser deseados o, por el contrario, te-
midos.

Un escenario no es una realidad futura, sino

un medio de representarla de forma que

permita visualizar mejor la accion presente a

la luz de los futuros posibles y deseables. Es

por ello que los escenarios no tienen credibi-
lidad y utilidad si no respetan cuatro condi-

1Texto basado en Gabifia (1999) Prospetiva y Planificacién Territorial

ciones, a saber: transparencia, pertinen-
cia, coherencia, verosimilitud vy.

La transparencia es la primera condicion de
éxito del método prospectivo. Se refiere a los
problemas expuestos, métodos utilizados,
razones de su eleccion, de los resultados y
de las condiciones/ recomendaciones que se
deriven. Sin esta transparencia, no hay apro-
piacion de resultados, ni implicacién de los
actores, que son quienes han de sensibilizar-
se y movilizarse a través de los escenarios.
Un escenario no es un fin en si mismo, no
tiene sentido si no es Util para la eleccion de
las opciones estratégicas. Interesa en la me-
dida que interviene en los resultados y en las
consecuencias que entrafia para las propias
acciones estratégicas.

En oportunidades es preferible limitar los es-
cenarios a la combinacion de los factores cla-
ve mas importantes del sistema que confor-
ma el territorio. Un numero ideal suele ser el
de seis, pues con mas la combinatoria es tal
que la mente humana se pierde. Estos esce-
narios basicos sirven de base para la reflexion
del tipo ¢qué hacer si...? O ;coOmo hacer
para...?

En sintesis, los escenarios se ajustan ante todo
a una reflexion previa y explicita sobre las varia-
bles clave, sus tendencias y el juego de actores
que se produce a la hora de controlar las varia-
bles clave. Incluso, es importante distinguir una
fase exploratoria de identificacion de los retos
de futuro y una fase normativa de definicién
de las opciones estratégicas posibles frente a
estos desafios.

Los escenarios también constituyen un enfo-
que indispensable para orientar las opciones
estratégicas. EIl método de escenarios puede
ayudar a elegir, situando el maximo de posibili-
dades a su lado, la mejor estrategia posible en
coherencia con el escenario-apuesta. Su cons-
truccidn logica (delimitacion del sistema, anali-
sis retrospectivo, estrategia de actores, elabora-
cion de escenarios) se ha experimentado con
ocasion de numerosos estudios prospectivo-
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estratégicos aplicados al territorio.
Los escenarios se construyen, en términos
generales, a través de:
Percepcion del Presente: ;En donde es-
tamos?
Delimitacion del fenbmeno o problema a
estudiar y su contexto, el horizonte tem-
poral del estudio, y la formulacién de al-
gunas conjeturas iniciales sobre las varia-
bles esenciales, internas y externas;
Percepcion del Futuro Probable: ¢Para
donde vamos?
Andlisis retrospectivo del fenbmeno, inda-
gando sus mecanismos evolutivos, invari-
antes (factores constantes en el horizonte
temporal determinado), y tendencias pro-
fundas a largo plazo;
Examen de las estrategias de los actores,
considerando los elementos estables como
los indicios de cambio;
Exploracion de elementos que revelen un
hecho transformador: germen de cambio,
disefio de escenarios probables y alternos.
Disefio del Futuro Deseable: ¢{Hacia don-
de queremos ir?
Elaboraciéon de escenarios alternativos
a partir de las evoluciones mas probables
de las variables esenciales, la interacciéon
y negociacion de los actores, y las trans-
formaciones que pueden emerger.
Estrategias de Desarrollo: ¢Hacia don-
de podemos ir?
Construidos los escenarios, considerar su
formulacion cuantitativa y determinar sus
probabilidades relativas.

BASE PRINCIPAL DE LA METODOLOGIA

Las cinco fases siguientes corresponden al
marco del proyecto de futuro para un terri-
torio:

ETAPAS 1 y 2. Determinacion de factores
claves que condicionan el futuro del territo-
rio desde el afio de partida hasta el afio-hori-
zonte (10 o 20 afios).

Las fases representan un papel fundamental
en la construccion de los escenarios y la elec-
cion del escenario-apuesta. Al término de la
fase 2 se habra construido un conjunto de
representaciones acerca del estado actual del
sistema: el territorio y su entorno. La base de
los escenarios es la delimitacién de las varia-
bles/ factores clave que condicionan la evo-
lucion del sistema. Tambiéen es la expresion
de aqguellos elementos dindmicos que inter-
vienen en las evoluciones futuras del siste-
ma, y también la expresion de sus relaciones
con los otros factores. El sistema integra tam-
bien una serie de variables de indole
exdgena, que explican como a partir de rela-
ciones apropiadas permanece ligado a su
entorno exterior. Sera necesario en la ejecu-
cidn de estas dos primeras fases:

+ Analizar la situacién histérica y actual del
territorio, desde el punto de vista econo-
mico y social.

+ Delimitar el sistema “territorio y su entor
no” para que surjan las variables clave
motrices y dependientes (andlisis estruc-
tural/MIC-MAC).

+ Analizar el pasado, realizando un estudio
retrospectivo con profundidad, detallan-
do las variables clave anteriormente cono-
cidas.

El analisis retrospectivo tiene por objeto evitar

sobrevaloraciones que puedan efectuarse de

la situacion actual. En particular, se recomien-
da evitar que el futuro se explique por
extrapolaciones de las tendencias del presen-
te. De igual modo, el analisis retrospectivo per-
mite distinguir las autolimitaciones, en funcion
de coémo se vean afectadas por: la estructura,

el azar, las actuaciones humanas, la propia di-

namica de evolucién del sistema y el papel mas

0 menos de motor o de freno que puedan ju-

gar algunos actores en el manejo y el control

de algunos desafios estratégicos.

Al término de estas dos primeras fases, se esta-

ra en condiciones de efectuar una primera

aproximacion a un doble analisis dindmico:
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+ Las fuerzas y debilidades del terri
torio en la situacién actual, si bien to-
davia se desconoce el escenario-apuesta,
y por consiguiente no es posible la preci-
sion, ya que en funcion de ello algunas
fortalezas podrian desaparecer e incluso
surgir como debilidades. Por ejemplo; si
la meta es ascender una montafia que
cuenta con una carretera que llega hasta
la cima, el hecho de tener un automovil
puede ser una fortaleza. Por el contrario,
si la meta consiste en subir el Aconcagua,
tener un automovil es una dificultad afia-
dida puesto que tendremos que ocupar-
nos de buscar un lugar donde guardarlo
durante nuestra ausencia.

+ Las amenazas y oportunidades que po-
drian pesar sobre el territorio en su cami-
no hacia el afio-horizonte (10 a 20 afos).
Mientras se desconozca con precision el
escenario-apuesta, se tratara tan sélo de
un ejercicio de aproximacion.

ETAPA 3. Anticipar los cambios reales, de-

seados o esperados

Esta fase persigue los objetivos siguientes:

+ Anticipar con los actores del propio terri-
torio los cambios reales, deseados y temi-
dos, gracias al desarrollo de los “talleres
de prospectiva”.

+ Conocer y situar los desafios estratégicos
en funcién de los objetivos importantes
asociados a los factores clave del sistema
y que persiguen los diferentes actores den-
tro de su estrategia.

Cada actor deberéa ser definido en funcion
de sus objetivos y de los medios de actua-
cidn con que cuenta. También sera preciso
examinar el posicionamiento que guardan los
diferentes actores, unos respecto de otros, en
cuanto a la consecucion de sus correspondien-
tes objetivos estratégicos, a fin de construir un
cuadro de estrategia de actores.

ETAPAS 4 y 5. Los escenarios prospec-
tivos, el posicionamiento estratégico y

la eleccidon de las opciones estratégicas

del territorio al afio-horizonte (10 a 20

anos)

Durante la realizacion de estas fases se per-

seguiran, los objetivos siguientes:

« En las etapas anteriores han sido identifi-
cadas las variables clave y el juego de ac-
tores ha quedado perfectamente analiza-
do. En consecuencia, durante estas fases
sOlo resta identificar los futuros posi-
bles. Existen diferentes procesos para ha-
cerlo. Uno corresponde a efectuar un nu-
mero determinado de hipotesis de evo-
lucién para cada factor clave que podrian
contemplar una serie de componentes
desde el mantenimiento de una tenden-
cia hasta su ruptura (encuesta SMIC a ex-
pertos o actores locales).

+ A comienzos de la etapa 4, los escenarios
se encuentran todavia en estado embrio-
nario, se limitan a unos juegos de hipote-
sis, realizables o no. Se trata de descri-
bir los caminos que conducen desde la
situacion actual hasta las imagenes de
futuro sefaladas. El significado de la pala-
bra “escenario” también incorpora el con-
cepto de guidn (Gabifia, 1999). El nUme-
ro de escenarios a considerar es variable;
pero se recomienda recoger el abanico de
futuros posibles o futuribles. Al escenario
mas probable se le definira como de ten-
dencia o referencia. En la fase 5, se desa-
rrollan en profundidad los escenarios y se
realiza los diagndsticos externo e inter-
no. Tras la eleccidon del escenario-apuesta
es posible, entonces, pasar a la estrategia.

+ Finalmente, durante la fase 5 se persegui-
ra también evaluar y elegir las opciones
estratégicas posibles expresadas en fun-
cién de metas u objetivos generales, me-
dios-objetivos-condiciones y acciones, tan-
to basicas como secundarias.

El conjunto de la metodologia y los Gtiles apli-

cados en cada fase se representa en el organi-

grama general que muestra la Figura 1.9.
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Resultado final

Se pretende generar un proyecto movilizador
gue luche por alcanzar ese mismo futuro por
el que ha apostado el territorio. Las opcio-
nes estratégicas que se consideran finalmen-
te, serdn las concernientes a las areas juzga-
das como prioritarias por el territorio. Estas
deberan establecerse a partir del consenso,
contrastadas con las perspectivas, ordenadas
de modo coherente y presentadas en un in-
forme final de sintesis que recoja el proyecto
de territorio, acompafiado de un programa
de actuaciones a perseguir y de un calenda-
rio para las mismas.
El proyecto de Futuro Territorio se presenta-
ra a los diferentes actores sociales, politicos y
econdmicos implicados en el territorio, con
el objeto de informar y sensibilizarles sobre
los resultados del estudio, motivar su adhe-
sibn y movilizarles para que actien segun
las opciones estratégicas que se consideren
necesarias y oportunas. Gabifia (1999), se-
fala la necesidad de tener en consideracion
cinco ideas para una prospectiva eficaz a es-
cala local, estas son:

a. Adoptar una visién global y sistematica:
La reflexion y el andlisis han de ser realiza-
dos desde un enfoque global. En un mun-
do tan interrelacionado como este, no exis-
ten problemas que puedan aislarse pues
los factores que inciden son interdepen-
dientes, proceden de diversas areas y se
prestan a enfoques diferentes.

b. Tener en cuenta los factores cualitativos y
las estrategias de los actores: Los errores
frecuentes que se cometen en la prevision
se derivan de la propia crisis que atraviesa
la misma sociedad actual. La imposibilidad
de prever el futuro Unicamente en funcion
de los datos del pasado, ya de por si, nos
explica la insuficiencia de los modelos
economeétricos clasicos que no integran
parametros cualitativos y no cuantificables
como son: los proyectos, los comporta-

mientos y la creatividad de los actores lo-
cales, los factores socioculturales y simbo-
licos especificos, etc.

c. Cuestionar los estereotipos recibidos: La
experiencia dice que, en general y ante el
planteamiento de problemas que se mues-
tran irresolubles y enquistados, no es facil
encontrar las soluciones porque una gran
mayoria de los expertos acostumbra a
comportarse de una manera excesivamen-
te conformista y, ademas, esta actitud suele
ser complaciente con la situacion creada.
Descubrir estos elementos reaccionarios
gue intentan convertir los estereotipos co-
munmente aceptados, y que no se sabe
su procedencia, en apologia de un siste-
ma que se muestra obsoleto por la evi-
dencia de los hechos, es una de las tareas
mas importantes a afrontar durante esta
fase. Ejemplo: las politicas de empleo.

d. Optar por el pluralismo y la complemen-
tariedad de los enfoques: Los métodos de
andlisis, de prevision y de decision, ante
todo, tienen que ser unos instrumentos
gue contengan rigor cientifico, imagina-
cién y permitan, a su vez, el dialogo. Un
método se considera que es bueno y Util
si su utilizacion permite mejorar la cohe-
rencia, estimular laimaginacién y crear las
bases de didlogo fluido y abierto en torno
al objeto de andlisis.

e. Movilizar a los actores que posibilitan el
cambio: El futuro es un trabajo de todos y
la perspectiva de futuro es diferente para
cada uno, segun sea el lugar donde uno
se encuentre y segun sea la importancia
con que uno se lo tome. De cualquier
modo, siempre sera necesario actuar si no
quiere quedar atras; pero es preciso ha-
cerlo con vision de futuro.

Ademas, la eficacia de la prospectiva deman-

da su inscripcién en un proyecto colectivo

de futuro. Por consiguiente, implica movili-
zar los principales actores relacionados con
el desarrollo del territorio, a fin de que se
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apropien (empoderen), de su propio futuro.
La metodologia prospectiva que se propone
es basicamente participativa, por la utilizacion
de métodos y técnicas especificas para este
tipo de estudio, y cuya puesta en practica
permitira el consenso y la implicacion de los
principales actores politicos, sociales y eco-
noémicos que afectan al futuro del territorio.

EL AMBITO DE ESTUDIO Y HORIZONTE TEMPORAL
El area 0 ambito de estudio serd el territorio,
tanto en su componente politica, econémi-
cay tecnolégica, como social y cultural en la
perspectiva del afio-horizonte sean 5, 10 o
20 afos. Sin embargo, dada las relaciones
de diversa indole que dicho territorio podria
mantener con otros territorios limitrofes (co-
munas) serd conveniente analizar las
interrelaciones y sinergias, actuales y poten-
ciales, que mantiene con respecto a estos
altimos y sus ciudades principales, asi como
las referentes a las integrantes de su region
econdmicay con las que mantiene el territo-
rio una estrecha relacién o presume que
mantendra en el futuro.

Los actores

Son principalmente el gobierno del territorio

y sus diferentes provincias y comunas y tam-

bién los representantes de:

+ los municipios y de las areas metropolita-
nas si las hubiera.

+ las empresas: agricultura, industria y servi-
cios.

+ Sindicatos, camaras de comercio, asocia-
ciones empresariales y organismos profe-
sionales.

+ otras administraciones: gobierno central.

+ universidades y centros de educacion y
formacion.

+ las organizaciones civiles.

Los métodos

Segun Gabifia (1999) para un estudio

prospectivo territorial para una regién, pro-

vincia o comuna sugiere los métodos origi-

nales desarrollados y experimentados desde
hace varios afios por institutos de prospectiva
y estrategia, como:
+ Analisis estructural (método MIC-MAC)
+ Talleres prospectivos
+ Anticipar los cambios
o Desconfiar de las ideas recibidas
o Equilibrio entre el corto y el largo plazo
o Arbol de competencias del territorio
« Analisis del juego de actores (método
MACTOR)
« Método de expertos (encuesta SMIC) para
probar las hipotesis de los escenarios
+  Métodos multicriterios (MULTIPOL - MORPHOL)
« Arboles de pertinencia - SPOT

ETAPAS DEL PROYECTO PROSPECTIVO
TERRITORIAL

Para realizar un estudio prospectivo de un
territorio, sea una region, provincia 0 comu-
na con un horizonte de mediano o largo pla-
zo, se recomienda considerar las fases o eta-
pas siguientes y la metodologia de trabajo
que se expone a continuacion:

ETAPA O: LANZAMIENTO DEL ESTUDIO

Seminarios de introduccion a la
prospectiva

Es necesario democratizar la prospectiva, es
decir la apropiacion de los métodos por quie-
nes participen del proceso, con transparen-
ciay simplicidad. En razén de lo cual se pro-
pone un evento o seminario cuyo objetivo
es ayudar a los integrantes del estudio a re-
flexionar sobre el futuro de su territorio, des-
cubrir cuales son los problemas, plantearse
preguntas, contribuir a la definicion de lo que
seria la gestion prospectiva de su futuro.

El seminario agrupa a los actores que se iden-
tifican con tener un “desafio comuan” y que
desean reflexionar sobre los cambios posibles
y deseables del futuro de su territorio y que
quisieran controlarlos o adaptarse a ellos de
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manera anticipada. El grupo de trabajo no
debe ser solo consumidor de informacion,
sino también productor de reflexion sobre
cualquier problema que se exponga.

Ejemplo de Seminario

El evento servird de lanzamiento para la pues-

ta en marcha del estudio sobre el futuro te-

rritorio. Como ejemplo se presenta, lo que
podria ser el contenido de un seminario que
abarcase tan solo un dia:

+ Introduccién por la autoridad de Gobier-
no del territorio, recordando los objetivos
del proyecto de Futuro Territorio

+ Conferencia-debate: “La prospectiva: ;Qué
es?, ¢Por qué hacerla? ;Como hacerla?”.

=+ Presentacion por el equipo de prospectiva
de los métodos prospectivo-estratégicos
gue serén utilizados.

+ Presentacion y debate de las fases de ela-
boracion del proyecto de Futuro Territorio.

+ Desarrollo de diferentes talleres (con 20
participantes c/u) sobre el tema “Anticipar
los desafios y los cambios previsibles para
el territorio al afio-horizonte (10 o 20
anos).

+ Sintesis de los talleres y definicion de prio-
ridades en materia de desafios futuros para
territorio. Se daré cuenta de las ideas, su-
gerencias, proposiciones que han sido
intercambiadas y estructuradas en los ta-
lleres. La exposicion deberia dar lugar a
un nuevo debate entre los participantes
gue sélo se superara a lo largo de las fa-
ses de elaboracion del proyecto de futuro.

El seminario efectuado permitira:

+ Definir la problematica del territorio en la
perspectiva del afio-horizonte.

+ Identificar algunas prioridades y las dificul-
tades que entrafian ciertos retos estratégi-
COS.

« Simular el conjunto del proceso de re-
flexion que se ira a desarrollar en los suce-
Sivos meses.

« Comenzar a elaborar proposiciones.

ETAPA 1: LA SITUACION ECONOMICA Y
SOCIAL

El diagnostico dindmico del territorio
Durante esta fase se sistematizan los resulta-
dos de los estudios y diagndsticos sobre el
territorio, poblacidn y actividades sectoriales,
incorporandose al trabajo. De faltar informa-
cion puede efectuarse en esta fase. Cada te-
rritorio requerira la contribucién de varios
andlisis especificos. Siempre serd necesario
analizar el conjunto de datos cuantitativos y
cualitativos relativos a la poblacién y a las ac-
tividades econémicas en el territorio, para es-
tablecer sus evoluciones pasadas y sus posi-
bles tendencias.

El diagnostico deberd ser dindmico vy
multidimensional, a fin de caracterizar los
desafios y tener una vision territorial e inter —
trans - temética.

Diagnostico Dindmico y Selectivo

El diagndstico debe apoyarse mas en las ca-

racteristicas de la poblaciéon que integra el

territorio que en las cifras macroeconémicas,
implicando:

+ Identificar cambios claves del territorio,
observados en su poblacion y asentamien-
tos como en las actividades econdmicas y
sociales, en el desarrollo y funcionamien-
to de sus comunas, pueblos, villas y ciu-
dades. Demanda pensar como se podria
proyectar y controlar el proceso y formas
de ocupacion del territorio segun usos 'y
destinos. Lo mismo respecto de la cons-
truccion de infraestructura y equipamien-
to, cobertura de los servicios publicos y
las expectativas de las empresas, etc. Se
puede elaborar un informe con una es-
tructura de “inventario”, sefialando los
puntos clave que fueron objeto de un de
sarrollo particular.

+ Analizar la evolucidn observada respecto
del mejoramiento del nivel de vida de la
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poblacién, consumo, expectativas de los
habitantes en educacion, formacion, cul-
tura, ocio y residencia. En este punto es
preciso identificar las tendencias evoluti-
vas més comunes y divergentes en rela-
cién con otros territorios, provincias y/o
comunas.

+ Descubrir los “nichos de actividad” que no
ocupan las empresas del territorio y los ti-
pos de servicios que no se ofrecen. Tam-
bién, precisar actividades que presentarian
oportunidades de desarrollo desde una l6-
gica industrial que tenga en cuenta el pa-
radigma futuro.

Diagndstico Multidimensional

El diagnaostico debe ser multidimensional para
obtener una vision global de los problemas
alos que se enfrenta el territorio. Ello deman-
da una exploracion amplia de las consecuen-
cias de los cambios sobre las actividades
socioecondmicas y socioculturales, las que
deberan tener en cuenta puntos de vista
contrastados y diferentes.

Cuando, tras la discusion, no se logre alcan-
zar puntos de encuentro, los temas en con-
flicto quedaran colocados para ser analiza-
do nuevamente en las fases siguientes del
estudio. Conviene sefialar que una califica-
cion positiva o negativa de los cambios del
territorio en relacion con los efectos que los
cambios han producido sobre su desarrollo
general, puede tener escasa significacion en
lo que a su futuro se refiere. En consecuen-
cia, estas calificaciones no se tomaran como
signos de fuerza o debilidad en el marco
multicriterio y dinamico, dado que la
relatividad de las nociones de fuerza o de
debilidad y la dependencia de los parametros,
puede enfrentar puntos de vista especificos
de uno o varios observadores.

Asi, un ejemplo seria el proceso de desequi-
librio demogréafico urbano que suelen ex-
perimentar muchos territorios y que podrian
afectar tanto al conjunto del territorio como

a su capital y poblaciones de alrededor, po-
dria ser calificado por algunos tedricos del
desarrollo como debilidad, aunque contra-
riamente por otros podria ser considerado
como un signo de adaptacion a los procesos
de produccién ya que contribuye a formas
de vida mejor.

Jerarquizacion de los Desafios y Orien-
taciones
El diagndstico debe permitir la jerarquizacion
de los desafios y las orientaciones desde un
enfoque integrador, que sea territorial, na-
cional, continental e internacional. En algu-
nos territorios, con motivo de la puesta en
marcha de medidas liberalizadoras en mate-
ria de circulacion de personas, bienesy capi-
tales, sera preciso evaluar la capacidad de
las empresas locales para hacer frente a la
mayor competitividad del entorno préximo
en un contexto globalizado de la economia.
Otra cuestion es saber si las pequefias y me-
dianas empresas del territorio podran inscri-
birse con éxito en el marco de una econo-
mia regional, continental e internacional y
asi continuar generando flujos de desarrollo
econodmico Yy social. Analizar, a su vez, el ca-
racter de sus propias necesidades de inver-
sion: racionalistas —que suprimen empleo- o
expansivas —que lo crean.
¢ Como afectara al desarrollo futuro del terri-
torio la consecucion de los acuerdos de Li-
bre Comercio, ya suscritos por Chile (USA;
Union Europea, Canada, Corea) o lo elabo-
rados dentro de la propia region econémica
a la que el territorio pertenece o desea per-
tenecer en el futuro? Segun la importancia
que se conceda a este punto, se deberian
elaborar escenarios de entorno que fueran
contrastados.
Puntos fuertes y puntos débiles del territorio
1. Perspectivas demograficas y empleo
+ Analisis de la evolucion demogréfica y el
mercado de trabajo
2. Las estructuras econémicas
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+ La agricultura y la agroindustria

+ La industria: fuerzas y debilidades, las es-
pecificidades comunales- Las actividades
de comercio y servicios

+ Las pequeiias y medianas empresas y las
redes de intangibles

+ Las nuevas empresas emergentes: incuba-
doras, parques tecnolégicos, etc.

3. Los recursos humanos, cientificos y tecno
l6gicos

+ Calificaciones y perfiles

+ Educacion escolar

+ Aprendizaje y ensefianza profesional

+ La ensefanza especializada

+ La formacién profesional continua

+ La ensefanza superior

+ Lainvestigacion y la tecnologia

4. Espacios y territorio: el reparto espacial de
la actividad y el entramado urbano

* El territorio, sus comunas y poblaciones.

Area metropolitana de la capital

+ Los poligonos industriales y su contenido

+ Las zonas de servicios

+ Lasinfraestructuras de transporte y comu-
nicaciones

+ Los equipamientos y el marco de vida- las
telecomunicaciones

5. El consumo, las rentas, los modos de vida,
la identidad cultural, el medio ambiente.

6. Acciones de desarrollo emprendidas en el
territorio desde hace 10 afios. Resumeny
perspectivas

7. El gobierno del territorio y otras institucio-
nes implicadas

+ El futuro del territorio y sus margenes de
maniobra

+ El papel del gobierno del territorio

+ El papel motor del area metropolitana
(capital) y otras ciudades

+ La financiacion y sus fuentes

VISION TERRITORIAL
La vision prospectiva de mediano y/o largo
plazo, sobrepasa el marco territorial y supo-
ne considerar niveles de analisis que sean

capaces de integrar también las interdepen-
dencias del territorio con otros territorios li-
mitrofes. En un segundo nivel, serd preciso
analizar las interdependencias de los espa-
cios y subespacios intra-territorio, distinguien-
do entre:

El espacio rural: Desertificacion, éxodo rural.
El espacio urbano: Una doble velocidad de
crecimiento se opuso en el pasado entre el
area metropolitana (capital) y el resto del te-
rritorio. Posibles cambios en las tendencias
de futuro.

Los espacios infraestructurales: El entrama-
do urbano vy la utilizacion del territorio han
estado profundamente marcados por la his-
toria. Se evaluara la dimension del esfuerzo
de los poderes publicos: carreteras, autopis-
tas o ciclovias, aeropuerto, transportes y co-
municaciones publicas, telecomunicaciones.
Los espacios econdmicos: Son multidimen-
sionales; el crédito y el ahorro, las activida-
des agroindustriales, las grandes actividades
en vias de reconversion: siderurgia, industrias
transformadoras de metales, actividades agri-
colas, textiles, papeleras, etc. Identificar la
medida en que las empresas presentes en el
territorio y las que tienen intencién de im-
plantarse serdn capaces de liderar el desa-
rrollo endégeno y facilitar o inducir un desa-
rrollo exdgeno y potenciar la creacion de
empleos terciarios.

Los espacios socio colectivos: Grandes servi-
cios colectivos, alojamiento social, salud pu-
blica, distribucion de las ayudas a la creacion
de empleos y al mantenimiento de las rentas
salariales.

Los espacios con vocacion turistica: ¢Existe
motivacion para potenciar y desarrollar zo-
nas subutilizadas como espacios turisticos?
El espacio inter tematico: Permite, a la vez
gue reclasificar las cuestiones clave, tener ya
una vision prospectiva. Permite, en especial,
despejar los temas que son particularmente
sensibles y necesitan profundizacion.

+ Los territorios fronterizos: ;Qué sucede
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cuando desaparecen las fronteras?

+ Elempleo ligado al envejecimiento o reju-
venecimiento demografico

+ Los polos de excelencia en materia de for-
macion y aprendizaje.

+ Laestrategia de localizacion de los gran-
des grupos multinacionales.

ORGANIZACION DEL PROYECTO DE DIAGNOSTICO

Grupos de Trabajo

Se recomienda constituir un grupo de traba-

jo que estudie cuatro tematicas importantes,

las que originan igual numero grupos de re-
flexion. Los grupos de trabajo sugeridos son:

* Grupo N° 1: diagnéstico de los cambios
clave propios del territorio

« Grupo N° 2: andlisis de la evolucién del
nivel y los modos de vida, del desarrollo,
del ocio, proteccion del medio ambiente,
aspiraciones sociales y deseos culturales,
de la comunicacion, etc.

« Grupo N° 3: analisis del déficit del territo-
rio por sectores de actividad, en la investi-
gacion, en la formacion, en la adaptacion
de las técnicas de produccion.

+ Grupo N° 4: estudio de las variaciones que
se estan produciendo en la utilizacion del
territorio, interacciones entre territorio y
otras areas territoriales limitrofes, el lugar
del territorio en su region econémica, la
cuestion de los polos de desarrollo, etc.

Cada grupo sintetizara sus debates y los con-

frontara con expertos. Se presentaran las con-

clusiones al propio gobierno del territorioy a

los diversos actores implicados.

Entrevistas

Paralelamente, se convocara a especialistas
para responder a cuestiones precisas, subra-
yadas bien en la lectura de los informes o
bien con ocasion de las reuniones de traba-
jo.

Proceso del Diagnostico

Se realizara en cuatro fases:

Primera: A partir de los informes referentes
al territorio y de documentos com-
plementarios, se extraerd una se-
rie de conclusiones o de observa-
ciones.

Segunda: las opiniones se confrontaran con
los miembros de los grupos de

trabajo.

Tercera:  Divergencias y convergencias a
examen.

Cuarta:  Se propondra una primera redac-

cidn de sintesis que recoja las ob-
servaciones.

Los resultados del diagndstico serian:

+ Analisis de los trabajos anteriores aportan
do, esta vez, una vision prospectiva

+ Evidenciar las fortalezas y debilidades del
territorio, la identificacion de un listado ini-
cial de amenazas y oportunidades futuras
y la identificacion de algunos de los valo-
res portadores de futuro.

+ Lapreparacion del andlisis estructural, con
la identificacion provisional de los factores
determinantes de la evolucion del territo-
rio, y la identificacion definitiva de las va-
riables clave que condiciona el futuro del
sistema economico y social que conforma
el territorio.

ETAPA 2: IDENTIFICACION DE LAS VA-
RIABLES CLAVE

Andlisis estructural de las variables clave
El andlisis estructural es una técnica para es-
tructurar las ideas. Ofrece la posibilidad de
describir con ayuda de una matriz que rela-
ciona los elementos que la constituyen. La
técnica permite identificar y jerarquizar las
variables clave del territorio. El descubrimien-
to de estas variables permite plantear pregun-
tas, sobre cuyas respuestas se construiran los
escenarios futuros del territorio.

Listado de las Variables Clave

La mayoria de los métodos de prevision siguen
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el razonamiento: “todas las cosas siguen igual”,
asumiendo que el futuro descansa en una
extrapolacion del presente o una prolongacion
del pasado, lo que resulta ilusorio ya que se
vive en un mundo donde pocas cosas siguen
igual y los fendmenos a estudiar son méas com-
plejos e interdependientes.

Para analizar el futuro se propone una vision
global, que implica considerar un gran nimero
de variables (econdmicas, tecnoldgicas,
infraestructurales, politicas, socioculturales, etc.),
las mismas que habran sido recogidas a partir
de la fase del diagnostico. Posteriormente, se
delimita el sistema Territorio constituido, por las
variables internas al territorio y, por las varia-
bles externas.

Del analisis se obtendra una lista de varia-
bles internas y externas al territorio, que de-
beran quedar perfectamente explicitas. La lis-
ta no deberé sobrepasar las 70 variables, te-
niendo en cuenta el trabajo sintético que ya
se ha efectuado en la fase precedente y du-
rante el transcurso de la etapa 2.

Determinacion de las Variables Clave
Las variables identificadas han de estar rela-
cionadas con el futuro del territorio. No se
requiere que todos los participantes estén de
acuerdo en el nivel de importancia de cada
una. Interesa determinar cudles son las va-
riables o grupos de variables que tienen un
mayor valor explicativo acerca del funciona-
miento del sistema. Ello se obtiene revisando
las relaciones de cada una de ellas con el
resto. Tales relaciones se describen a partir
de la matriz de analisis estructural.

El examen de esta matriz permite establecer
las variables que actian con mas fuerzay de
manera directa en el sistema. No obstante,
la matriz todavia no es una herramienta sufi-
ciente como para descubirir las variables “ocul-
tas” en el sistema y que pueden tener gran
influencia sobre el territorio. Se trata de una
matriz que se ha rellenado, exclusivamente,
sobre la base de las relaciones directas. Pero

ademas de las relaciones directas las hay tam-
bién indirectas que se establecen a través de
ejes de influencia y otro tipo de relaciones
efectuadas de modo interactivo y en ambos
sentidos (feedback). Para manejar esta infor-
macion es necesario recurrir a técnicas cuan-
titativas y realizar el analisis de la matriz gra-
cias al método MIC-MAC que no es otra cosa
gue un programa de multiplicacion de ma-
trices aplicado a una clasificacion.

El Método MIC-MAC

Este método permite establecer las relacio-

nes indirectas y los efectos feedback entre las

variables, aportando dos tipos de resultados:

+ Laclasificacion de las variables del sistema
Territorio en funcidn de su sensibilidad al
entorno (variables internas motrices y de
pendientes).

+ La clasificacion de las variables de “entor-
no” en funcién de su impacto sobre otras
variables (variables externas, motrices y de
pendientes).

El método MIC-MAC permite, ademas:

+ Simular una clasificacion indirecta, consi-
derando las relaciones potenciales, es de
cir, las relaciones entre variables que qui-
za sean inexistentes hoy en dia, pero que
la evolucion del sistema las convierte en
probables o al menos en posibles, en un
futuro méas o menos cercano; y

+ Establecer una jerarquizacion de todas las
variables; algunas de éstas podrian confir-
mar las primeras intuiciones, otras sorpren-
derany obligaran a plantearse cuestiones
gue, de otro modo, no se hubieran plan-
teado. Los resultados pueden ser visuali-
zados en un plano motricidad-dependen-
cia.

REsuLTADOS QUE PUEDEN ESPERARSE DEL ANALISIS

ESTRUCTURAL

+ Llegar a conocer las variables clave, ocul-
tas o no.

« Jerarquizar las variables en funcion de su
motricidad y dependencia.
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+ Reflexionar sobre aspectos contra intuitivos
del comportamiento del sistema.

+ Ayudar alos que deciden y no sustituirlos.

+ Crear un lenguaje comun en el seno del
grupo de reflexion prospectiva.

Es a partir de las variables estratégicas -pro-
ducto escalar entre la motricidad y la depen-
dencia- como se creara la base de los esce-
narios que permitira establecer el abanico de
todos los futuros posibles. De igual modo, se
establece el posicionamiento estratégico del
territorio con anterioridad a la eleccion del
escenario-apuesta. Finalmente, en funcion
del escenario-apuesta elegido se elaborara
el proyecto de Futuro Territorio.
Algunas variables seran identificadas como
de entorno (variables externas que hay que
observar a través del sistema vigia): determi-
nan las influencias que sufriran los diferentes
actores implicados. Por ejemplo, pueden
destacarse:

o Variables tecnoldgicas: insercion de las
nuevas tecnologias, nuevas actividades de
alto valor afiadido o agregado, etc.

o Variables politico-administrativas: conclu-
sion del proceso de apertura a los merca
dos mundiales, influencia de los territorios
limitrofes, desarrollo pleno de sus niveles
de competencia del gobierno.

o Autofinanciacion del territorio y de sus
municipios: Papel del territorio en el desa-
rrollo de su region econdmica. Desarrollo
de su area metropolitana.

0 Variables socioculturales: aspiraciones y
comportamientos de los ciudadanos, mo-
dos de vida, flexibilidad de trabajo, etc.

Otras variables identificadas seran las estra-

tégicas (variables internas sobre las que se

puede actuar). Estas determinan la libertad
de eleccidn de los diferentes actores implica-
dos como por ejemplo:

o Capacidad de movilizacién para estrate-
gias comunes.

o Capacidad de adaptacion y de innovaciéon
de las empresas.

0 Estrategia del gobierno del territorio y de
sus grandes ciudades. Conflictos y alian-
zas.

0 El 1+D en el territorio y la eficacia de su
aplicacion, Conexion con redes internacio-
nales.

0 Laeducacion, la formacion y el aprendi-
zaje en el territorio.

En funcion de como evolucionen las varia-
bles clave sera como se estableceran los es-
cenarios al aio-horizonte definido. De cual-
quier modo, al final de la etapa 2 y una vez
conocida la base de los escenarios, se esta
en condiciones de extrapolar las tendencias
de su evolucion por simple proyeccion del
pasado y del presente sobre el futuro, sin te-
ner en cuenta las evoluciones probables del
entorno exterior, salvo otras consideraciones
de importancia y rigor.

De este modo, se obtendra un pequefio es-

bozo de las principales tendencias del pro-

yecto de futuro, en clara referencia a:

o0 La poblacién y su estructura

El empleo

Los grandes sectores de actividad

El valor afadido o agregado del PIB

El reparto geografico de las actividades

O O OO

influencia
A

variable variable
de entrada de enlace
1 2

influencia | variable del "peloton”
media

variable variable
de excluida resultado
4 3

>

dependencia

dependencia media

Figura 1.15 Plano de Influencias- Dependencias
(Gabifa, 1999)
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ETAPA 3: ANTICIPAR Y COMPRENDER EL
JUEGO DE ACTORES

LOS TALLERES DE PROSPECTIVA

Listado de las Variables Clave

Cuatro talleres se proponen en el desarrollo
de esta etapa, seran de la misma naturaleza
gue aquellos que pudieron estar organiza-
dos en el momento del lanzamiento del es-
tudio (etapa 0).

Los talleres de prospectiva son seminarios
dirigidos a un publico restringido: entre 20 —
60 participantes (miembros del grupo de di-
reccion, actores socioeconomicos implicados
en el desarrollo del territorio, expertos, etc.)
especialmente agrupados en funcién de los
temas propuestos, que tengan un objetivo
comun y que deseen reflexionar juntos so-
bre los cambios posibles y deseables a fin de
controlarlos y orientarlos mejor. Se sugiere:
1. Taller sobre “la anticipacion y el con-
trol de los cambios”.

2. Taller sobre “desconfiar de los estereo-
tipos recibidos” a propésito del territorio.
3. Taller sobre “los arbitrajes entre el cor-
to plazo y el largo plazo”.

4. Taller sobre “El disefio del arbol de Com-
petencias del pasado, presente y futuro
del territorio”.

Estos talleres ayudaran -al gobierno del terri-
torio y demas instituciones implicadas, uni-
versidades, cAmara de comercio, sindicatos
empresariales y de trabajadores, municipios
y demés actores implicados - a traducir las
apuestas de futuro (resultados de los talleres,
en términos de objetivos asociados), a iden-
tificar los objetivos secundarios, las acciones,
los proyectos, los estudios que contribuyen
a la identificacién de estos objetivos (segun
la técnica de los arboles de pertinencia) y a
comparar el esquema potencial de la reali-
dad de los estudios y proyectos en curso.
Asimismo, se podran descubrir las acciones
cuya finalidad no esta clara y las apuestas

importantes para las cuales se imponen nue-
vas acciones.

Los contenidos de los Talleres de

Prospectiva

Taller 1: Anticiparse a los cambios tecnolégi-

cos, econdmicos, politicos, sociales, cultura-

les y organizativos.

Algunos cambios han quedado en eviden-

cia con el primer taller (etapa 0). El objetivo

de este taller es propiciar una reflexion que
comprenda:

» Posicionamiento del territorio ante los
cambios criticos

Inicialmente, estos cambios podrian represen-

tarse graficamente en un plano. Después,

entre todos los integrantes de este taller, se
valorara el grado de control que el territorio
tiene sobre los mismos.

La matriz a obtener debera permitirnos dis-

tinguir cuatro tipos de resultados:

+ Los cambios importantes del territorio y
gue posiblemente se enfrentaré en el fu-
turo, suelen ser los que hoy se sufren y
sobre los que casi no se tiene control.

« Los cambios importantes que estan bien
controlados y cuyo dominio haria falta
mantener en el territorio.

* Los cambios poco importantes que no se
controlan (debilidades).

+ Los cambios poco importantes que se con-
trolan. Sin duda, seran aquellos sobre los
gue se habla mucho (fortalezas indtiles).

* Control de los cambios (fase norma
tiva)

+ Identificacidon de los objetivos estratégicos
a afrontar en las apuestas.

+ Acciones y medios para responder a estos
objetivos (arboles de pertinencia)

+ Evaluacion de la brecha estratégica (exis-
tente/deseable).

En el transcurso de esta fase normativa del

taller, los participantes se preguntaran:

o ¢Cuales son los (otros) actores implicados
por estos cambios?
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o ¢Cuales son las palancas de accion (fre-
Nnos o motores)?

o ¢(Como mejorar el control respecto a los
cambios importantes?

o ¢Como reducir laimportancia de los cam-
bios que no se controlan?

o ¢(Como reducir las debilidades del territo-
rio? ;Como aprovechar mejor sus fortale-
zas?

Taller 2: Desconfiar de los estereotipos reci-

bidos a propadsito del territorio y que pueden

ser falsos o gratuitos. También se podria ha-
cer lo mismo con respecto al papel que jue-
ga el propio gobierno del territorio.

Un estereotipo es una idea recibida, funda-

da o no, es una imagen o concepcion del

territorio y sus habitantes que se admite sin
mas. Como ejemplo se pueden citar algunas
aseveraciones que se hacen a proposito de
un territorio imaginario:
+ Al territorio la crisis le afectara menos
gue a otros.
-+ Elfuturo del territorio pasa por la entra-
da de inversiones extranjeras.
=+ SOmMOs un territorio rico pues tenemos
recursos naturales.
+ La culpa del atraso del territorio la tie-
ne el gobierno.
+ Corresponde al gobierno del territorio
la responsabilidad de sacarlo de la cri-
Sis.
=+ Algunos grupos étnicos de este territo-
rio son unos holgazanes.
+ Todos los politicos son unos corruptos.
+ En nuestro territorio no hay nada que
hacer para vencer el “cortoplacismo”.
=+ Invertir en educacion y formacion de
todos los jovenes del territorio es muy
importante pero se trata de un objeti-
VO que resulta imposible por lo caro que
cuesta.
-+ El territorio es pobre para acometer las
obras de infraestructura que necesita.
=+ El territorio es en realidad una pobla-
cién que aunque ha crecido mucho,

todavia es pequenia, por lo que nunca
podré ser un territorio moderno y cos-
mopolita, debido a que carece de po-
blacion suficiente...

Este taller tiene como finalidad elaborar una

lista de ideas recibidas que circulan a propo-

sito del territorio y analizar, ademas, qué as-
pectos pueden ser considerados, correctos

0 erroneos.

« ¢Como explicar que estas ideas sean las
que se deban sumir como validas y no
se haga lo contrario?

« ¢Qué consecuencias se derivan de la
asuncion de tales ideas recibidas?

« ¢Qué lecciones se pueden extraer de
este analisis?

+ ¢Qué se deberia hacer para corregir las
ideas recibidas (caso de gue se consi-
deren negativas) o, en caso contrario,
para sacar partido de ellas (caso que se
consideren positivas)?

De igual modo, este taller podria convertirse

en una buena ocasion para evaluar tambiéen

“las ideas venidas de otra parte” y que se

podrian extraer de comentarios y estudios

sobre el territorio, desarrollados en la propia
region o en otras limitrofes o no.

Taller 3: Arbitraje entre el corto y el largo

plazo

En el taller se abordaran las siguientes pre-

guntas:

+ ¢Cuales son las ventajas e inconvenien-
tes de las acciones programadas en re-
lacion con el largo plazo?

« ¢Cudles son las ventajas e inconvenien-
tes de las acciones programadas en re-
lacién con el corto plazo?

+ ¢Cudles son los problemas de equilibrio
entre el corto y largo plazo y que va a
tener que encarar el territorio en los
proximos afios?

Taller 4: Disefio del arbol de competencias:
pasado, presente y futuro del territorio
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El &rbol de competencias es un instrumento
de analisis y de evaluacion del conjunto de
competencias tecnolégicas, productivas e
industriales, sociales, culturales, ambientales
y comerciales de un territorio. Su descripcion
constituye una base importante de partida
para los procesos de analisis que suele con-
llevar el diagnéstico estratégico. La elabora-
cion del Arbol de Competencias de un terri-
torio es un trabajo profundo que requiere la
participacion de los principales responsables
del mismo. Su conclusién desemboca en una
calificaciéon precisa y exhaustiva de las com-
petencias con que cuenta el territorio. Ob-
viamente, la elaboracion del arbol de com-
petencias se vera igualmente alimentado por
los resultados de la primera y segunda eta-
pas.

El taller utiliza el arbol de competencias para

gue el grupo de trabajo obtenga una ima-

gen, comunmente aceptada entre sus inte-
grantes, de las realidades del territorio.

En concreto, el trabajo de los participantes

de este taller consistiria en:

+ Construir el arbol del pasado (20 afios) y
del presente relativos a:

« Las raices (oficios, competencias, recur-
sos, know-how)

« El tronco (puesta en marcha, aplicacio
nes, organizacion)

« Lasramas (lineas de productos y servi-
cios, mercados)

+ Sefalar los puntos fuertes y débiles en re-
lacion al entorno, actores y a la puesta en
marcha de la estrategia.

+ Elaborar una lista que contenga los prin-
cipales cambios del entorno (tecnoldgicos,
econdmicos, politicos y sociales) que po-
drian afectar al arbol de competencias, pre-
cisando, en cada caso, si se trata de cam-
bios presentidos, deseados o temidos.

+ Sefalar las partes del arbol (raices, tronco,
ramas) implicados en estos cambios y pre-
cisar los obstaculos con respecto a los di-
ferentes actores implicados.

+ Construir el &rbol de competencias desea-
bles para el futuro e intentar esbozar las
acciones y los proyectos a impulsar. En
caso de que éstos estén en marcha, defi-
nir aquellos que habria que conservar, de
sarrollar o abandonar.

El interés de estos talleres consiste en hacer
participar activamente a las personalidades
calificadas del territorio. De este modo, tam-
bién podremos entrar en contacto con las
fuerzas vivas del territorio e involucradas en
la bausqueda de soluciones.

LAS ESTRATEGIAS DE LOS DIFERENTES ACTORES
IMPLICADOS

La crisis actual es el resultado de la oposicidn
existente entre las fuerzas impulsoras del cam-
bio (geopoliticas, tecnoldgicas, econdmicas,
sociales, etc.) y las fuerzas de inercia (estruc-
turas politicas, juridicas y sociales, estructu-
ras organizativas, estructuras mentales, com-
portamientos individuales y colectivos, etc.)
que caracterizan los sistemas politicos, eco-
noémicos, culturales y sociales de cualquier
territorio (Gabifia, 1999).
Para poder salir de estas crisis es necesario
adaptarse cuanto antes a los nuevos tiem-
pos, y que en el territorio se instauren nue-
vas reglas de juego a fin de controlar los cam-
bios que se estan produciendo y que lo afec-
tan decisivamente. Es un proceso complejo
porgue se tropieza con personas y éstas son
el principal capital y recurso con que cuenta
cualquier territorio.
Los obstaculos mas insalvables se caracteri-
zan por ser de indole inmaterial, debido a
las estructuras mentales. La voluntad politica
de cambio no es suficiente, ademas de ello
hace falta contar con un consenso que sea
compartido por los diferentes actores impli-
cados en el desarrollo futuro del territorio:
“El futuro nos une mas que el presente”.
Se trata de un lema que es capaz de mover,
en la misma direcciébn, numerosas volunta-
des aunque su asuncion solamente venga
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dictada por la necesidad. En consecuencia,
es necesario provocar la necesidad. “De que
nos sirve estar orgullosos de nuestro pasado
si no podemos estarlo de nuestro futuro”. Es
por ello por lo que algunos entienden que,
a la vez que la consecuencia de las rigideces
gue se producen en el sistema, las crisis son
también la principal palanca para superar las
contradicciones, los despilfarros y las desigual-
dades imperantes en el sistema.

ANALISIS DE LAS ESTRATEGIAS DE LOS
ACTORES IMPLICADOS

Sea cual fuere el peso de las tendencias pro-
venientes del pasado, el futuro jamas se pre-
sentara totalmente determinado, se presen-
tard abierto a una multiplicidad de futuros
posibles.

Asumiendo esta nueva dimension del cambio
seré necesario efectuar con rigor el analisis del
juego de actores. Por consiguiente, se requie-
re evaluar la pugna entre ellos a la hora de la
consecucion de sus propios objetivos estraté-
gicos. A su vez, la valoracion e las relaciones de
fuerza entre actores (recursos, competencias y
medios de actuacion) resulta algo esencial a la
hora de poner en evidencia sus correspondien-
tes conflictos y alianzas. De este modo y con
mayor conocimiento de causa, es como se
podra establecer las cuestiones clave que, en
mayor medida, afectaran al futuro del territo-
rio (resultados y consecuencias de las batallas
previsibles pendientes).

La informacién obtenida a lo largo de las eta-
pas 1y 2 se completa con la realizacion de una
encuesta cualitativa dirigida a actores relevan-
tes o expertos calificados. Esta permitira identi-
ficar las principales ideas y tendencias a objeto
de circunscribir mejor el juego y las relaciones
de fuerza entre los actores. Sobre la base de
este solido bloque de informacion y con un
conocimiento profundo de las apuestas de cada
uno, sera posible desarrollar provechosamen-
te el método MACTOR.

El andlisis del juego de actores por el méto-

do MACTOR permite profundizar en la dina-

mica del territorio, tratando de:

+ Descubrir las relaciones de fuerza entre los
actores implicados en las variables clave
gue son retos estratégicos o “campos de
batalla” del sistema.

+ Sefialar la motivacién de cada actor, sus
ventajas, limitaciones, proyectos, recursos
y medios de actuacion (actual y potencial).

« Comprender la estrategia de los actores
presentes (alianzas y conflictos).

« Detectar los gérmenes que favorecen el
cambio o la inercia que se opone a la es-
trategia de los actores.

+ Identificar y enunciar las cuestiones clave
del futuro.

+ Analizar las grandes orientaciones posibles.

+ Las variables claves del sistema que inte-
gra el territorio, en su evolucion hacia el
futuro, fueron identificadas durante la eta-
pa 2. Cada variable clave se ha converti-
do en un reto estratégico. A su vez, cada
uno de los actores persigue una serie de
objetivos estratégicos que estan asociados
adichos retos. Los objetivos estratégicos
pueden ser similares, indiferentes o anta-
gobnicos entre los diferentes actores. Ade-
mas, los actores no tienen el mismo nivel
de control y dominio sobre los retos estra-
tégicos. Asi, las variables clave también po-
drian agruparse segun las dos categorias
siguientes:

+ Las variables “activas”, sobre las que los
actores pueden tener una accion pre-
ponderante y alcanzar facilmente sus
objetivos estratégicos asociados.

+ Lasvariables “pasivas”, sobre las que los
actores tienen escasa influencia directa
y que sefialan las tendencias de evolu-
cion del sistema a las cuales conviene
adaptarse cuanto antes.

Los actores se identifican entre aquellos que,

de un modo o de otro, representan un pa-

pel significativo sobre la evolucion de una o

de varias variables clave.
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EL METODO MACTOR

Es un método de analisis de juego de actores

que persigue valorar las relaciones de fuerza

entre los actores y estudiar sus convergencias y

divergencias con respecto a un cierto nimero

de posturas y de objetivos asociados.

A partir de este andlisis, el objetivo de la utili-

zacion del método MACTOR es facilitar a un

actor una ayuda para la decision de la puesta
en marcha de su politica de alianzas y de con-
flictos. El método MACTOR suele comprender
siete fases, que se describen a continuacion:

1. Construir el cuadro “estrategias de
los actores”

Este se refiere a los actores que controlan las

variables clave surgidas del analisis estructu-

ral: el juego de estos actores “motores” es lo
gue explica la evolucién de las variables con-
troladas (el nimero Util de actores se situa
entre 5, 10 a 20). La informacién recogida
sobre los actores se sitla del siguiente modo:

+ Se establece lo que se llama la verdadera
carta de identidad de cada actor: sus fina-
lidades, objetivos, proyectos en desarrollo
y en maduracion (preferencias), sus moti-
vaciones, obligaciones y medios de accion
internos (coherencia), y su comportamien-
to estratégico pasado (actitud).

« También se examina los medios de actua-
cidn de cada actor sobre el resto para lle-
var a buen término sus proyectos enten-
didos como la consecucion de sus objeti-
VOs estratégicos.

2. Identificar los retos estratégicos y los
objetivos asociados

La pugna entre los actores, en funcién de
sus finalidades, proyectos y medios de accion
asociados, permite revelar un namero de
desafios estratégicos dentro del territorios
sobre los que los actores tienen objetivos
convergentes o divergentes

3. Situar a cada actor en relacion con
los objetivos estratégicos (matriz de
posiciones)

Se debate la elaboracion de una representa-
cion matricial del tipo Actores x Objetivos que
recoja la actitud actual de cada actor en rela-
cién con cada objetivo indicando su acuerdo
(+1), su desacuerdo (-1) o bien su neutralidad
(0). Para enumerar los juegos de alianzas y de
conflictos posibles, el método MACTOR preci-
sa el numero de objetivos sobre los cuales el
mayor nimero de actores, tomados de a dos,
estdn en convergencia o divergencia.

Se establecen dos graficos complementarios
de convergencias después de las divergen-
cias posibles. Permiten visualizar los grupos
de actores en convergencia de intereses, eva-
luar su grado de libertad aparente, identifi-
car los actores mas amenazados potencial-
mente y analizar la estabilidad del sistema.
Asi, en el gréfico de la figura 1.16 por ejem-
plo, aparece la ausencia de objetivos comu-
nes entre el aeropuerto de Paris y su tutoria,
el estado

Grafico de Competencias
Compafiias

Regulares .
Compafiias

Charter
+2

Constructores

+2

+1

@ Estado +4
Asociacion Aeropuerto
de vecinos de Paris

Figura 1.16. Grafico de convergencias (Gabifia,
1999)

4. Jerarquizar para cada actor sus prio-
ridades de objetivos (matriz de posi-
ciones evaluadas)

Los graficos son elementales porque consi-
deran el nimero de convergencias y diver-
gencias de los objetivos entre los actores. Para
comparar el modelo hay que tener en cuen-
ta igualmente la jerarquizacion de los objeti-
vos para cada actor.

ProspECTIVA Y CONSTRUCCION DE ESCENARIOS PARA EL DESARROLLO TERRITORIAL 77




5. Evaluar las relaciones de fuerza de
los actores

Se construye la matriz de influencias directas
entre actores a partir de un nuevo cuadro
estratégico de actores, valorando los medios
de accion de cada uno.

Los relaciones de fuerza son calculadas por
el programa MACTOR teniendo en cuenta la
fidelidad de los medios de accion directos e
indirectos (un actor puede actuar sobre otro
por mediacién de un tercero). Se construye
un plano de influencia-dependencia de ac-
tores. El andlisis de las relaciones de fuerza
de los actores antepone las fuerzas y las de-
bilidades de cada uno de los actores, sus
posibilidades de bloqueo, etc. (figura 1.17)

y
! Actores Actores de
? Dominantes Enlaces
I
u Constructores * Estado *
e
n Asociacion Compafiias
c de Vecinos * Requlares *
i
a
Actores Actores
Autonomos Dominados
Adp Compafiias
Charter *

Dependencia

Figura 1.17. Plano de Influencia- Dependencia
de Actores (Gabifia, 1999)

6. Integrar las relaciones de fuerza en el
analisis de convergencias y de diver-
gencias entre actores.

El objeto de esta etapa es integrar la relacion

de fuerza de cada actor con la intensidad de

su posicionamiento en relacion a los objeti-

vOs que persigue. En esta fase se obtienen
nuevos graficos de convergencia y divergen-
cia entre todos los actores del territorio. La
comparacion entre las series de gréaficos per-
mite observar la deformacion de alianzas y
conflictos potenciales, teniendo en cuenta la
jerarquizacion de objetivos y las relaciones
de fuerza entre los actores.

7. Formular las recomendaciones estra
tégicasy las preguntas clave del futuro
El método MACTOR contribuye a la formula-
cion de preguntas clave de la prospectiva y
de recomendaciones estratégicas que se
ponen de manifiesto a partir del juego de
alianzas y de conflictos potenciales entre ac-
tores. A su vez, este método ayuda a interro-
garse sobre la evolucién que tienen las rela-
ciones existentes entre los actores que con-
dicionan el futuro territorio. El método pre-
senta la ventaja de ser operacional para una
gran diversidad de juegos, implicando nu-
merosos actores frente a una serie de postu-
ras y objetivos asociados.
El método MACTOR implica contar con un cier-
to nimero de limitaciones, principalmente con-
cernientes a la obtencion de la informacion
necesaria. La reticencia de algunos actores a
revelar sus proyectos estratégicos y los medios
de actuacion externos puede superarse si los
actores estan representados en el comité de
reflexion prospectiva del territorio.
El método de resolucion de conflictos bélicos
puede ser muy Util y podra ayudar a superar
ciertos comportamientos y actitudes poco co-
herentes que mantienen algunos actores en
relacion con las finalidades que, tacitamente,
persiguen. Las estrategias que se intentan co-
nocer han de ser reales y nunca figuradas. Si
un actor, que tiene un elevado control sobre
un desafio estratégico, no ayuda a la consecu-
cion de un objetivo asociado a dicho desafio,
se desprende que su posicionamiento, en prin-
cipio, es opuesto a dicho objetivo, por mucho
que se esfuerce en decirnos lo contrario.
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ETAPA 4: LOS ESCENARIOS PROSPEC-
TIVOS DEL TERRITORIO
Las etapas 1, 2 y 3 han permitiendo desarro-
llar con profundidad el anlisis de las varia-
bles motrices y dependientes y llegar al co-
nocimiento de la estrategia de los actores im-
plicados en el desarrollo del territorio. Du-
rante la etapa 4, se enfrenta la construccion
de escenarios futuros del territorio en la pers-
pectiva del afio-horizonte definido, de ma-
nera que durante la siguiente etapa se pue-
da abordar la realizacion de dos tipos de diag-
nostico y llegar al planteamiento final de las
buenas preguntas:

+ Un diagndstico interno donde el andlisis
del juego de los principales actores se man-
tenga, pues sus estrategias van a depen-
der de la sensibilidad de las variables de-
pendientes y de los margenes de actua-
cidn sobre las principales variables.

+ Un diagnostico externo donde aparecen
las grandes tendencias, las incertidumbres
mayores, las rupturas posibles; en resu-
men, los escenarios de entorno mas pro-
bables.

Sin embargo, los elementos de prevision (sus-

tentados principalmente sobre las variables

pasivas) y las opciones estratégicas (susten-
tadas sobre variables activas), estan interfirien-
do sobre el diagnéstico. Esto es debido a que,

en ciertas areas o sectores importantes y

condicionantes del futuro del territorio, sue-

len establecer premisas que no son tan cier-
tas, en lo referente a la evolucién de las ten-
dencias que han sido detectadas en la fase
inicial de diagnostico. Por lo tanto, es conve-
niente reducir la incertidumbre que pesa so-

bre las respuestas a estas cuestiones clave y

delimitar los futuros posibles del proyecto o

plan estratégico Futuro Territorio. Para redu-

cir esta incertidumbre se puede utilizar el me-
todo SMIC.

Identificar los futuros posibles: el méto-
do smic

Se trata de reducir ain mas los niveles de
incertidumbre que pesan sobre el juego de
hipotesis fundamentales que se suele utilizar,
mediante un método que persigue no solo
definir sino también probabilizar cualquier
circunstancia que afecte, de modo importan-
te, a la evolucion de las variables clave del
sistema territorio. El método SMIC (Sistema y
Matriz de Impactos Cruzados) permite eva-
luar las probabilidades de un conjunto de
eventos que se suceden unos a otros. Este
método mejora al DELPHI, ya que cuenta con
la ventaja de integrar las multiples interaccio-
nes existentes entre los diferentes eventos que
se producen dentro de un territorio.
La evolucion de algunas variables determi-
nantes para el futuro del territorio es incier-
ta. Especialmente aquellas que incluyen con-
flictos posibles entre actores. En consecuen-
cia, deberan realizarse hipotesis a este res-
pecto. A cada juego de hipotesis le corres-
ponde un escenario posible (un escenario
gue se pueda construir, y cuya realizacion
haya de ser mas 0 menos probable).
El método SMIC permite a partir de las pro-
babilidades -directas y condicionadas- adju-
dicadas a las hipétesis, obtener una jerarquia
de 2 imagenes posibles, clasificadas por pro-
babilidades decrecientes y visualizar la ima-
gen correspondiente al escenario méas pro-
bable, asi como las imagenes finales de los
escenarios contrastados. Teniendo en cuen-
ta la incertidumbre que pesa sobre la hipote-
sis, este método se apoya en desarrollar una
consulta a expertos (unos cien), y consiste
en:

+ Recoger de éstos las probabilidades que
puedan afectar las hipotesis referidas a las
variables clave del territorio en su perspec-
tiva del afio-horizonte definido: probabili-
dades simples de realizacién de cada hi-
potesis, también probabilidades condicio-
nadas ya que las hipotesis pueden estar
ligadas entre ellas. Los expertos consulta-
dos por cuestionarios, son elegidos en fun-
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cion de su conocimiento sobre las cues-
tiones de futuro que afectan al area de
estudio en los diferentes sectores (admi-
nistracion, cdmaras de comercio, empre-
sas, sindicatos, organizaciones gremiales
y profesionales, centros educativos, cen-
tros tecnoldgicos, universidades, etc.).

+ Calcular las probabilidades otorgadas por
cada experto a los diferentes escenarios
posibles y jerarquizarlos.

+ Efectuar un andlisis de sensibilidad: varian-
do un poco la probabilidad de una hip6-
tesis, observando las variaciones de pro-
babilidades inducidas sobre otras hipote-
sis. Esto permite deducir cuales son las hi-
potesis motrices o dependientes.

Los resultados obtenidos a partir de los ex-

pertos y de los juegos de hipotesis seran con-

frontados y despejados.

+ En primer lugar, se resalta la imagen del
escenario de referencia -de tendencias o
mas probable- que es la imagen que se
cita con mas frecuencia y que se conside-
ra entre las mejores situadas por los ex-
pertos. Este escenario se corresponde al
juego de hipaétesis que globalmente resul-
ta mas probable.

+ Ensegundo lugar, aparece un cierto nu-
mero de imagenes contrastadas, elegidas
entre las mas frecuentemente que citan
los expertos y que tiene una significativa
probabilidad media de realizacion. Los es-
cenarios correspondientes describen una
evolucién del entorno notoriamente dife-
rente al del escenario de referencia. Final-
mente, el papel del método SMIC, se resu-
me esencialmente en delimitar los futuros
mas probables, de modo que estos pue-
dan ser retomados en la construccién de
los escenarios.

Determinadas las imagenes finales, la etapa

siguiente consiste en describir los caminos

gue de la situacion actual llegan hasta las
imagenes finales que caracterizan los esce-
narios. También han de incluirse los meca-

nismos de evolucion y los comportamientos
de los actores analizados precedentemente.

LA ELABORACION DE LOS ESCENARIOS

Un escenario es “un conjunto formado por
la descripcion de una situacion futura y la
evolucion de los eventos que permiten pa-
sar de la situacion originaria a dicha situa-
cion futura” (GABINA, 1999). El método de
escenarios se presenta como un intento de
procurar que exista la mayor coherencia po-
sible en una anticipacién secuencial que se
establece a partir de un cuerpo de hipotesis
bésico y que se proyecta a un afo-horizonte
determinado.

Por consiguiente, el valor de cualquier esce-
nario del territorio serd a partir de la perti-
nencia que tengan las hipétesis elegidas al
comienzo cuando se determinaron los facto-
res clave que comprenden la base de los es-
cenarios. En este caso, como se ha partido
de los resultados del analisis estructural efec-
tuado en la Etapa 2, los riesgos han sido mi-
nimos como consecuencia de haber sido
capaces de jerarquizar las variables que in-
tervienen en el sistema territorio y, de mane-
ra coherente y pertinente, se han realizado
buenas preguntas - condicion necesaria para
obtener buenas respuestas-. De este modo
es como se lograra que el sistema de relacio-
nes destinado a integrar el conjunto de va-
riables de evolucion descritas, adquiera un
nivel alto de coherencia.

Es conveniente indicar que a la mitad de esta
etapa, los escenarios se encuentran todavia
en estado embrionario puesto que se limitan
a juegos de hipotesis, realizados o no, en un
futuro.

La redaccién provisional de los escenarios
consiste en analizar los mecanismos de evo-
lucion compatibles con las hipotesis estable-
cidas y describir el camino entre la situacion
actual y el horizonte desde la evolucion de
las principales variables. Las variables clave
identificadas en la etapa 2, se utilizan para
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describir tanto el escenario de tendencias
como el de contrastes. Con la aplicacion de
la encuesta mini-DELPHI se consiguen com-
pletar los escenarios con una descripcion
detallada de sus imégenes finales (y de las
imagenes intermedias si fuera necesario).
Asi, cada toma de decisiones que afecte al
futuro del territorio se podra contrastar ana-
lizando la incidencia que tiene sobre la evo-
lucion de las variables o factores clave y sus
combinaciones. Es deseable que los escena-
rios Territorio Futuro, comprendieran:

+ El escenario de tendencias (o referencia),
gue corresponde al camino mas probable
y que se impone, teniendo en cuenta las
tendencias inscritas en la situacion de ori-
gen.

+ Dos escenarios contrastados o de antici-
pacion (un escenario temido y un escena-
rio voluntarista por un proyecto deseable):
éstos se basan sobre “la exploracion de un
tema voluntariamente extremo, determi-
nacién a priori de una situacion futura”.
Modificando las hipotesis de trabajo que
afectan a la tendencia o la variacion de
los elementos principales del sistema estu-
diado, se puede obtener una serie de fu-
turos posibles basados en apreciaciones
diversas de la evolucion del sistema.

El escenario de tendencias se corresponde a
un proceso exploratorio de una situacion
presente ante una evolucion futura previsi-
ble. Por el contrario, los escenarios de con-
traste pueden corresponderse a un proceso
imaginativo, anticipador, normativo. Lo im-
portante es que se cubra todo el campo de
los posibles. Generalmente suelen elegirse
familias de escenarios futuros que garantizan
contraste con la situacién presente y son un
futuro posible y deseable.

En la etapa siguiente habra de abordarse la

eleccion del escenario-apuesta que podra

coincidir en mayor o menor parte con los
escenarios disefiados y que sera el que nos
fijara las opciones estratégicas del territorio.

Este es el escenario a partir del cual podran
definirse las orientaciones estratégicas y que
coincidird con el escenario-apuesta a partir
del cual se elaborara el proyecto de Futuro
Territorial.

ETAPA 5: LA ELECCION DE LAS OPCIO-
NES ESTRATEGICAS

DE LA PROSPECTIVA A LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA

Sistema y Estrategia

La elaboracion de un plan estratégico impli-
ca realizar aproximaciones a los problemas
planteados durante el proceso de reflexion
gue origina las opciones estratégicas. En co-
herencia con la reflexion prospectiva, casi
todos los problemas con que se identifican a
la hora de definir las apuestas de futuro del
territorio requieren establecer su marco de
posibles soluciones, las que se concretan en
forma de apuestas que se desarrollan a tra-
vés de las metas u objetivos formales y con-
diciones de las acciones que se emprenden
o han de emprenderse para el logro y la con-
secucion de dichos objetivos.

El andlisis estructural servira, para describir y
disefiar la estructura de las variables cualitati-
vas, cuantificables o no, que caracterizan el
sistema de la evolucion socioeconOomica del
territorio. De este modo, relacionando cada
una de las variables con el resto, habra sido
posible describirle con la ayuda de una ma-
triz que relacione sus elementos constitutivos
y destaque las variables motrices y de enlace
gue definen su importancia en el futuro del
territorio.

La obtencion del eje de la importancia estra-
tégica, correspondiente a las proyecciones de
las variables situadas en el plano motricidad-
dependencia sobre la bisectriz imaginaria,
determinara el conjunto de variables a las
cuales habria de prestarse una atencion prio-
ritaria a la hora de la accion por ser las que
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mayor valor estratégico tenian en el marco
del sistema. Asi, agrupando las diferentes
variables de mayor valor estratégico, se ob-
tendran conjuntos o familias diferentes de
variables que, en principio, se establecen
entre 8 y 14, de manera que expliquen mas
del 90% del funcionamiento del sistema te-
rritorio.

A estas familias de variables estratégicas ha-
bra de hacerles corresponder otros tantos
grupos de trabajo que son los que, en defi-
nitiva, han posibilitado continuar con la fase
estratégica y elegir las opciones estratégicas.

DIAGNOSTICO EXTERNO E INTERNO

Diagnadstico Externo

Los escenarios que se describan se basaran
en las variables clave de mayor importancia
estratégica del sistema “Desarrollo
socioeconomico futuro del territorio en
la prospectiva del aflo-horizonte defini-
do” y segun la evolucion de estas variables
clave, se habra caracterizado cada escenario
en una u otra direccion. En el diagnostico
externo lo que importa es analizar y estimar
la evolucién que las variables van a tener en
el entorno exterior al territorio, que se fijarian
en los siguientes niveles:

+ Territorios limitrofes.

+ Resto de la nacion.

+ Resto de la region econdmica.

* Mundo en general.

Aplicando ciertas nociones de la relatividad
se dird que “si el territorio no se mueve, el
mundo (el exterior al territorio) se movera sin
el territorio y, lo mas seguro, es que también
se moverd finalmente contra el territorio”.
En cada escenario se sabra cual es el movi-
miento y la evolucidn que experimentara el
territorio. Por lo tanto, situandose en las po-
siciones finales y de partida, que se refleja-
ran en cada escenario, se podra conocer el
aumento diferencial o su disminucion de la

distancia entre las trayectorias seguidas por
el territorio y por su entorno. Si las distancias
aumentasen en sentido negativo, se estaria
ante una amenaza. Si, por el contrario, éstas
disminuyesen, se encontraria con una opor-
tunidad.

Diagnostico Interno

El diagndstico interno, por definicion, perse-
guira identificar las fortalezas y las debilida-
des del territorio en el momento actual, an-
tes de partir hacia el escenario-apuesta. A
pesar de que parece un andlisis mas sencillo,
es el mas dificil y complicado de los dos, pues
no hay buenas respuestas si previamente no
hay buenas preguntas.

El objetivo del analisis centrado en el territo-
rio es clarificar las opciones estratégicas y
detallarlas. Uniendo cada escenario del futu-
ro al presente y situdndose en él para realizar
el camino, se puede identificar el sendero que
lleva del presente al futuro y viceversa, y ana-
lizar cudles son las limitaciones, es decir, se
puede conocer los puntos fuertes y débiles
de partida, como dinamicos, mas ligados a
la evolucién o secuencia temporal.

Del posicionamiento estratégico a la fi-
jacion de las opciones estratégicas

El posicionamiento estratégico significa la di-
reccion y el sentido por el que debe caminar el
territorio en su marcha hacia el futuro.

En la mayoria de los casos, el analisis del siste-
ma intenta valorar los objetivos examinados en
un contexto que va mas all4 de su situacion
original y que se aproxima al afio-prospectivo.
De este modo, se observan los objetivos que
posicionan en el mapa los puntos estratégicos
desde donde emprender aquellas acciones que
permitan el logro de los objetivos trazados.
Metas, objetivos, medios, condiciones y accio-
nes deben guardar coherencia con las opcio-
nes estratégicas que se eligen.

Asi, se podra profundizar el rigor del analisis
y en cada subsistema, formado por los gru-
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pos o familias de factores, se podran estable-
cer, con mayor soltura y agilidad mental, los
desafios y rupturas que se asumen para el
logro del escenario por el cual se apuesta.
La eleccion de las opciones estratégicas de-
bera, tener en cuenta, ademas de los diag-
nosticos externo e interno, las tendencias de
peso y que poseen una gran inercia'y que se
presume afectaran al subsistema durante un
periodo largo de tiempo.

CONFLICTOS Y ESTRATEGIAS
La crisis, desde la prospectiva, se contempla
también como el proceso de distanciamien-
to creciente entre una situacion real y otra
deseable. Hay actores sociales que intentan
aproximar ambas situaciones, otros intentan
y se esfuerzan en que la relacion de fuerza
no cambie y tampoco se modifique su con-
trol y poder, elaborando estrategias antago-
nicas con respecto a los primeros partidarios
del cambio. Este hecho con el paso del tiem-
po se traducird en un conflicto.
En la practica, el conflicto originado obedece
a la pugna de estrategias antagonicas que se
produce entre los diferentes actores, en el seno
del sistema de analisis. La reflexion prospectiva
permite poner los conflictos de relieve antes que
se produzcan o se agraven. Una vez definidos
los escenarios es util realizar un esfuerzo de
recapacitacion a fin de distinguir con mayor
precision aquello que resulta posible, realizable
o deseable y bajo qué condiciones.
Sin embargo, aungue las opciones estratégi-
cas que se elijan queden definidas a través
de la fijacion de metas u objetivos generales,
los correspondientes medios que se dispo-
nen, los objetivos parciales y las condiciones
gue se requieren y las acciones basicas y se-
cundarias que se deben emprender, en la
préactica suelen cometerse ciertos errores que
se agravan con el paso del tiempo, al inten-
tar responder estratégicamente desde un
enfoque excesivamente anclado en la situa-
cion original o de partida.

IDENTIFICAR Y EVALUAR LAS
OPCIONES ESTRATEGICAS

En algunos casos se relaciona la planificacion
estratégica con la operativa, olvidando que
la primera fija sus objetivos a largo plazo, al
tiempo que la segunda selecciona en el cor-
to plazo, los medios para alcanzar los objeti-
vos. Cuando el futuro se disefia a partir de la
extrapolacion del presente -en realidad, del
pasado reciente-, los riesgos son mayores.
A la hora de elegir las opciones estratégicas,
lo importante es la capacidad de respuesta a
las variaciones de entorno. El método de es-
cenarios permite mayor coherencia en los
resultados, ya que plasma las diferencias en-
tre los objetivos y metas que se persiguen y
el desarrollo al que el territorio va abocado
en caso de no actuar. Esta coherencia no
guiere decir que las metas, objetos y accio-
nes sean pertinentes.
La técnica de los “arboles de pertinencia”, al
Menos en sus aspectos cualitativos, constitu-
ye una herramienta para poder identificar,
con rigor y método, las acciones basicas y
secundarias asociadas a los objetivos estrate-
gicos.

Los Arboles de Pertinencia

La finalidad de este método es la de raciona-
lizar la seleccion de las acciones basicas y se-
cundarias (base del arbol) con vistas a satis-
facer, en primer lugar, los objetivos, medios
y condiciones y, en Ultima instancia, las me-
tas u objetivos globales en el marco que de-
finen las opciones estratégicas que se eligen
(copa del arbol). Los diferentes niveles corres-
ponden, por tanto, a finalidades cada vez
mas detalladas del sistema de decision, o a
los medios que se ponen a disposicion para
la consecucion de las metas. En este caso, la
aplicacién del método habra conllevado aso-
ciar los niveles que se ilustran en la figura
1.18.
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Arbol de pertenencia

Opcion Estrategica

Nivel (i) Objetivos

Medios,

Nivel (1i) objetivos,

. . Acciones
Nivel (2i) basicas

Nivel (3i) Acciones

generales.

condiciones

secundaria

Figura 1.18. La elecciéon de las opciones estra-
tégicas (Gabifia, 1999)

El &rbol debe respetar ciertos imperativos:

< No hay relacién entre nudos de un mis-
mo nivel.

= No hay relacion directa entre nudos de
dos niveles que no sean sucesivos.

« Debe equilibrarse en el relleno de los ni-
veles desde arriba y hacia abajo para dar-
le una estabilidad al edificio construido; lo
que se pierde en generalidad, debe ganar-
se en variedad y a la inversa.

La eleccion de las metas, objetivos y accio-

nes se realiza después de un andlisis previo

del sistema mediante dos aproximaciones
complementarias:

= La ascendente toma pie de las acciones
censadas, analiza sus efectos y estudia los
objetivos alcanzados para tales efectos.

= Ladescendente parte de una lista de obje-
tivos finales explicitos, investiga y analiza las
acciones que permiten alcanzarlos y las va-
riables susceptibles de modificarlos.

Es preciso definir de manera explicita cada

elemento (meta, accion u objetivo) para

mantener permanentemente un sentido pre-
ciso y detallado (saber de que se habla).

De la opcion a las acciones estratégicas
La eleccion de las opciones estratégicas se cons-

truye a partir de un conjunto de acciones cuya:

e consecuencias tanto a corto, medio y lar-
go plazo no debe coincidir con los objeti-
vos previstos ni deben ayudar a alcanzar-
los.

= Deben ser coherentes entre ellas.

« Toda accion, por lo menos, debe respon-
der a un objetivo o meta.

= Entodo momento, la bateria de acciones
a emprender debe ser pertinente con res-
pecto a las evoluciones del entorno.

En la practica, la fase operativa instrumenta

acciones estructuradas en pro de una eficaz

adaptaciéon y una mayor flexibilidad a la es-

trategia. Desde otro esquema, las acciones

deberan:

= Favorecer la realizacion efectiva de los ob-
jetivos y metas del escenario determina-
do por la opcién del subsistema.

= Limitar las consecuencias nefastas que ten-
dria para el territorio una evolucién proxi-
ma a aquel escenario que ofrezca los re-
sultados mas pesimistas.

= Facilitar la insercion de la actividad futura
del territorio en su entorno, en constante
evolucion.

Las acciones basicas producen un desarrollo

hacia abajo que busca el apoyo de las accio-

nes complementarias y, por tanto, secunda-

rias. En sentido contrario, es decir partiendo

de abajo hacia arriba, todas las acciones van

al encuentro de unos objetivos que, a su vez,

sirven al cumplimiento de las metas u objeti-

vos globales de cada subsistema.

El conjunto de metas de cada subsistema esta

iluminado por la apuesta que realiza el terri-

torio en referencia al posicionamiento estra-

tégico y el rumbo y direccion del proyecto

de Futuro Territorio.

Esta fase es crucial pues finaliza en la presen-

tacion de las opciones estratégicas que el go-

bierno del territorio podria sugerir a los actores

socioecondmicos, culturales y politicos del te-

rritorio. En esta fase se deben tener en cuenta

los puntos de vista de otros actores como:
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+ Los Municipios pertenecientes al area me-
tropolitana de la capital como el resto:
¢Cdmo coincidir con los proyectos de cada uno?

+ Los organismos publicos y privados, ca-
maras de comercio e industria, sindicatos,
asociaciones empresariales, universidades,
centros educativos, centros tecnoldgicos:
¢como orientar sus prioridades: investiga-
cion, formacion, asistencia a la reestructu-
raciones, modernizacion?

+ Los profesionales y empresarios: de las
principales areas estratégicas, ¢qué estra-
tegias (repliegue, despliegue, diversifica-
cion, defensa, ataque....) deberan adop-
tarse, con qué medios?

+ Las organizaciones civiles locales del terri-
torio: ¢cada uno por su lado? o ¢ voluntad
de trabajar unidos sobre los proyectos?

La tarea es compleja, requiere percibir la ne-
cesidad de elegir, formular orientaciones,
evaluar estas opciones y tomar decisiones:
estratégicas, funcionales, operacionales. Para
lo que se propone recurrir a un método sim-
ple de eleccion multicriterio cuando el futu-
ro es verdaderamente incierto: MULTIPOL.

Este método de analisis permite al gobierno

del territorio a:

+ Tener en cuenta los puntos de vista (o cri-
terios) diferentes.

+ Definir un arbitraje entre estos criterios, en
funcion de los objetivos que se fijaran.

+ Formular esta vision global.

EL METODO MULTIPOL (MULTICRITERIOS Y POLITICAS)

Se basa en la evaluacion de las opciones es-

tratégicas por las medias ponderadas. Se sabe

gue toda la decision sobre un conjunto de

opciones a tratar se inscribe en el marco de

una de las siguientes problematicas:

+ Optar por una de las mejores opciones
(eleccion)

+ Definir una division de las opciones (jue-
go a tres)

+ Determinar una clasificacion de las opcio-
nes (ordenamiento).

El método MULTIPOL responde a estas tres
problematicas. Permite realizar un juicio com-
parativo sobre las opciones a tener en cuenta en
los diferentes contextos del estudio: politicas con-
sideradas y escenarios estudiados.

El MULTIPOL tiene las fases clasicas de un
método multicriterio: recuento de las opcio-
nes posibles, analisis de las consecuencias y
elaboracion de los criterios, evaluacion de las
opciones, definicién de politicas y la clasifica-
cion de las opciones.

La originalidad del Mdltipol se deriva de su
simplicidad y flexibilidad de su aplicacion. En
éste método, cada accion es evaluada en fun-
cion de cada criterio utilizando una escala sim-
ple de notacién [(0-5) o (0-10)]. Esta evalua-
cion se obtiene con la realizacion de reuniones
de expertos y de miembros del comité de di-
reccion: la bausqueda del consenso para lograr
esta evaluacion es imprescindible.
Finalmente, el método MULTIPOL atribuye a
cada politica definida una puntuacion me-
dia a las opciones. Se define asi un gréafico
de perfiles de clasificacion comparando las
acciones y politicas.

Tener en cuenta el riesgo relativo a la incerti-
dumbre o0 a las hipétesis conflictivas, se efec-
tda por medio de un plano de estabilidad de
la clasificacion de las acciones segun las poli-
ticas. De esta manera se puede verificar por
test la fiabilidad de los resultados. Las opcio-
nes estratégicas analizadas en funcion de las
diferentes politicas posibles serdn variadas:
politicas a corto plazo, a largo plazo o mixto,
politicas de imagen y prestigio, politicas so-
bre el mercado comunal, regional, nacional
y global, politica social que da prioridad a la
creacion de empleo.

El MULTIPOL provee para cada opcion estra-
tégica considerada, una puntuacion para
cada gran tipo de politicas, de hecho a las
gue se consideran coherentes y, sobre todo,
a las jerarquizadas, en funcién de los objeti-
vos considerados para el escenario proyecto
de Futuro Territorio.
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A su vez, éste permite la clasificacion de las
politicas segun los escenarios contrastados
definidos en la fase precedente. Las opcio-
nes estratégicas verificadas podran ser por
ejemplo (lista no exhaustiva):

+ Posicionamiento estratégico del territorio
en relacion a los principales actores de su
entorno competitivo.

+ Aprovechamiento de las sinergias mas
acentuadas entre las pequefias y media-
nas empresas.

Salvaguarda del patrimonio y herencia del
territorio.

Abandono de las actividades que pierden
fuerza y relanzamiento de algunos secto-
res.

Reduccién del costo social y humano de
la reestructuracion. Mejora de la protec-
cién social.

Desarrollo de las empresas tecnolégica-
mente innovadoras.
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REFLEXIONES SOBRE PROSPECTIVA
TERRITORIAL

Acerca del sentido de un proyecto

Toda decisidn politica de significacion adop-
tada sin una reflexion consistente y pertinen-
te, esta condenada al fracaso. Si tales deci-
siones pretenden poner en marcha proyec-
tos de futuro que movilicen a sus destinata-
rios, ademas deberan reunir algunas carac-
teristicas mas.

Un proyecto tiene sentido cuando clarifica la
accion colectiva, une a los protagonistas a
través de valores compartidos y, por tanto,
canaliza energias y otorga conciencia de per-
tenencia al todo. Para ello debe tener las si-
guientes caracteristicas:

La anticipacion

El proyecto se esforzara por ir mas alla del
mediano plazo y por dotar a la comunidad
correspondiente de una ambicidn que supe-
re el “tiempo politico”. No se trata de prever
con exactitud el desarrollo que se alcanzara
diez afios mas tarde, sino de determinar, para
el futuro, el tipo de ambicion que el grupo
se propone.

Vision de conjunto

El proyecto propondra una vision de conjun-
to -sistémica- de la problemética a abordar.
Cuando se trate de un proyecto de desarro-
llo de una comuna o region, incluira lo eco-
némico, social, cultural, educacional, el ur-
banismo, la ordenacion territorial, etc. para
evitar la fragmentacion, fuente de incoheren-
cia.

La insercion del proyecto en su entorno
geografico

La region o comuna local procurara insertar
el proyecto en su entorno geografico a fin
de identificar a sus competidoras, con las

cuales le interesa entablar relaciones de co-
laboracién, y de evaluar a qué posicion pue-
de aspirar con relacion al conjunto de la zona
geografica (arrastre, apoyo, sostén, motor,
punta de lanza, federacion, seguidora...).

La cohesion

El proyecto ha de esforzarse por garantizar

la cohesién entre:

+ laciudad, su periferia, los municipios, la
region y todos ellos con el Estado.

+ las diferentes poblaciones afectadas llegan-
do a un acuerdo sobre determinados va-
lores compartidos.

+ los representantes electos y el resto de
actores, a fin de evitar los proyectos-sefiue-
lo, que sélo sirven para promover una co-
municacion efimera y que, percibidos co-
mo simples promesas politicas, carecen de
capacidad de arrastre.

La movilizacion

El proyecto solo es eficaz si se pone en prac-
tica, y sOlo se pone en practica si el maximo
de actores integrados en tal o cual ambito
motor son parte interesada en su proceso de
elaboracion.

Del sentido de un proyecto a largo
plazo

La documentacion

El proyecto de una region no se elabora par-
tiendo de la nada; se basa en su pasado, su
historia, sus tendencias arraigadas, su presen-
te y sus logros pasados, los cuales, en parte,
condicionan ya su futuro. El esfuerzo de docu-
mentacion y de preparacion de una informa-
cion relativa a estos temas, del cual podran
impregnarse los distintos miembros de los gru-
pos de reflexion, constituye una condicion sine
gua non para el éxito del proyecto.
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La organizacidon de la reflexion
En general, la espina dorsal del proceso de
reflexion la constituye la via de la prospectiva
estratégica aplicada con la metodologia com-
pleta de los escenarios que permitirdn explo-
rar los futuros posibles - futuribles -.

La programacion de las acciones

El proyecto conduce a organizar un gran
numero de acciones concretas; sus vinculos
de dependencia, su lanzamiento en el tiem-
po, su costo y su financiacion, asi como sus
responsables. Todo ello debe ser previsto de
forma muy precisa.

La internacionalizacion

Una region o ciudad no puede concebir un
proyecto de futuro sin una preocupacion
permanente por la dimension internacional.
Cuando las sociedades nacionales pierden
progresivamente su cordon protector de fron-
teras, sobre todo en el plano
socioecondémico, las regiones y las colectivi-
dades territoriales se ven obligadas a reac-
cionar en un contexto de interdependencia
gue se traduce en términos de vulnerabili-
dad y de oportunidades. Las regiones deben

buscar su “acoplamiento” mas alla de las fron-
teras nacionales.

La comunicacion
La comunicacion es esencial, tanto la inter-
na como la externa, pero puede resultar muy
beneficiosa 0 muy perjudicial. Si es demasia-
do enfatica y pretenciosa, provoca escepti-
cismo y crispacion; si es demasiado solem-
ne, aburre; si es demasiado complaciente,
irrita; si es demasiado modesta, pasa desaper-
cibida. Lo esencial es que sea:

+ reconocible: simbolo o logo que permita
identificar que determinado mensaje co-
rresponde al proyecto.

« continua: que toda gran decision (de in-
version, sobre trabajo, etc.) haga referen-
cia al proyecto.

+ coherente: eliminar mensajes contradicto-
rios, por ej., entre, anuncios entre si, anun-
Cios y acciones 0 acciones entre si.

Planteado asi el proyecto constituye una nue-
va forma de ejercicio de la democracia: con
sencillez, método, imaginacion y determina-
cion, los ciudadanos se esfuerzan por inven-
tar juntos su futuro y organizar los medios
concretos para su construccion.
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TERMINOS MAS USADOS EN
PROSPECTIVA

Analisis estructural: método de prospectiva
que explicita la estructura interna de cualquier
sistema. Permite introducir sus variables prin-
cipales en una matriz para valorar sus
interrelaciones.

Analisis morfolégico: método de prospectiva
gue plantea las cuestiones criticas del objeto
de estudio y sus posibles respuestas.
Backcasting: método usado en prospectiva.
Partiendo de la identificacion precisa de un
escenario especifico se reconstruye su desa-
rrollo a la inversa, buscando sus origenes y
evolucion. Conceptualmente es el proceso
inverso al del prondstico.

Brainstorming: método para potenciar la
creatividad, utilizado en talleres de futuro.
Caos, teoria del: cuerpo tedrico que combi-
na el estudio de la dinamica de sistema, ma-
tematica y fisica cuéntica. Postula que mu-
chos fenémenos son inherentemente impre-
decibles. Enfatiza el potencial creativo en
épocas de cambio turbulento.
Ciberespacio: término acufiado por William
Gibson y que define el espacio ficticio que
crea la utilizacion simultanea de los canales
de comunicacion telemética por sus usuarios.
Actualmente, también designa una
subcultura sobre el mundo de las redes
telematicas.

Concepciones temporales: construcciones teo-
ricas que ofrecen una comprension de la natu-
raleza del tiempo y su desarrollo. Existen dos
grandes grupos, la concepcion linear y la cicli-
ca. La primera de ellas es propia del pensamien-
to occidental moderno; la vision del tiempo
como una flecha volando continuamente del
pasado al presente y al futuro para no volver
nunca mas. En la concepcion ciclica, propia de
cosmologias orientales, el tiempo se mueve en
ciclos periddicos; es el eterno retorno.
Corporacion RAND: uno los primeros grupos

de reflexion creado en los afios cincuenta por
las fuerzas aéreas de los Estados Unidos con
el objeto de evaluar distintas situaciones fu-
turas relativas a opciones politicas y militares.
Crecimiento exponencial: crecimiento a un rit-
MO gque aumenta constantemente, como en
el caso de la poblacién humana o de los gra-
dos de contaminacion. Esta clase de crecimien-
to se suele asociar con el riesgo de sobrepasar
los limites de la capacidad de carga de un
ecosistema y el consiguiente peligro de colapso.
Critica, prospectiva: corriente dentro de la
prospectiva. Se basa en el cuestionamiento
de las asunciones presentes cuando se estu-
dia el futuro y para ello trata de descubrir las
causas profundas que provocan que las co-
sas sean de una determinada forma.
Desarrollo sostenible: nocidon que implica el
uso y aprovechamiento de cualquier
ecosistema sin perjudicar el posterior uso y
aprovechamiento por parte de las genera-
ciones futuras.

Determinismo: doctrina o sistema filosofico en
el que el futuro es el resultado necesario de las
condiciones y estructuras preexistentes. Se apli-
ca frecuentemente a los sistemas técnicos.
Distopia: utopia negativa. Imagenes de futu-
ro en que se sufre una involucion a estadios
mas primitivos o bien se plantea un colapso.
Efecto Umbral: efecto que se produce cuan-
do un determinado sistema llega a un pun-
to, su umbral, en el que el cambio cuantitati-
VO se convierte en cualitativo.

Escaneado ambiental: uno de los métodos
mas importantes en prospectiva. Consiste en
el analisis a fondo de un territorio, tedrico o
social, previamente delimitado para detectar
los primeros indicios de los que puede con-
vertirse, mas adelante, en una tendencia y
evaluar su impacto futuro.

Escenario: descripcion del futuro que debe
ser internamente coherente, consistente y
plausible.

Eutopia: Utopia positiva. Escenarios de futu-
ros que son considerados muy deseables o
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gque plantean situaciones que pueden valo-
rarse como buenas.

Extrapolacidn: practica que consiste en ex-
tender en el futuro una tendencia, situacion
0 proceso al mismo ritmo, y en la misma di-
reccion, en la que se ha ido desarrollando
hasta el presente. Se usa poco como méto-
do.

Futuribles: término que designa todos los
futuros posibles en un momento concreto.
Nocion creada por el teélogo espafiol Luis
de Molina.

Futuro: tiempo aun por ocurrir. Para algu-
nos una realidad ontolégica; un espacio vir-
gen por descubrir y comprender plenamen-
te. Para otros es una construccion social, una
dimension de la existencia humana que se
prolonga mas alla del presente y posibilita la
capacidad humana de proyectar; un espa-
cio repleto de posibilidades para construir y
crear que da sentido a la actividad presente.
Futuros alternativos: para amplios sectores
doctrinales es el concepto central en
prospectiva. Se contraponen a la nocion de
gue el futuro es Unico, inmutable y prefija-
do, ofreciendo una gama de distintos futu-
ros en funcidn de sus circunstancias y conse-
cuencias.

Gestidn estratégica: método que integra pro-
nosticos a corto plazo con la gestion diaria.
Goza de gran popularidad en la actualidad
y muy utilizado en el ambito empresarial.
Globalizaciéon: fenbmeno actual que provo-
cala uniformidad de numerosos aspectos de
la economia, la culturay las comunicaciones.
Proceso que implica la redefinicion de lo que
consideramos como local, regional y global.
Holistica: enfoque tedrico que pretende es-
tudiar los diversos aspectos de la realidad
como un todo interconectado.

Imagen de futuro: representacion narrativa
o gréfica de cualquier posible situacion futu-
ra. Constituye la verdadera materia prima en
prospectivay permite suplir la carencia de un
objeto de estudio real.

Juego de actores: método para analizar los
comportamientos, estrategias y proyectos de
cualquier actor involucrado en el tema obje-
to de estudio.

Prevision: parte de la prospectiva que se con-
centra en mejorar las decisiones actuales
mediante un mayor conocimiento de sus
consecuencias.

Prondstico: declaracion de probabilidades
sobre un hecho futuro. Método de predic-
cion lineal que implica la proyeccion de se-
ries de datos con el objetivo de evaluar la
ocurrencia probable de cualquier aconteci-
miento o el desarrollo de una tendencia.
Prospectiva: ciencia que estudia el futuro para
comprenderlo y poder influir sobre él.
Shock futuro: concepto creado por Alvin
Toffler para designar el estado de desorien-
tacion y paralisis que producen los cambios
repentinos en algunas personas.
Tendencias: series temporales de datos cuyo
analisis y extrapolacion nos permite proyec-
tarlos en el futuro. Este método nos permite
conocer el futuro tendencial, o libre de sor-
presas, aquel en que las cosas cambian en la
misma direccion y al mismo ritmo que en el
presente.

Tiempo: uno de los ejes de la actividad hu-
mana. Su comprension y naturaleza consti-
tuyen uno de los elementos definidores de
toda cultura.

Utopia: literalmente, fuera del espacio. For-
ma literaria muy popular en Europa desde el
Medioevo en la que el autor describia lo que
consideraba su sociedad ideal. En la actuali-
dad se interpreta el concepto de utopia como
el conjunto de imagenes de futuro que es-
tan ligadas a preferencias o también a de-
seos, y se establece una diferencia entre
eutopia y distopia.

Visualizacién: método de prospectiva que
mediante un proceso permite crear image-
nes de futuro coherentes y estructuradas.
Puede utilizarse como paso previo a la for-
mulacion de objetivos o accion.
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