capitulo 4

4. Prospectiva: un enfoque estratégico.

A partir de la explosion tecnoldgica producto de la segunda guerra mundial, los
cientificos e ingenieros con sus innovaciones y desarrollos tecnoldgicos y los
emprendedores que llevaron estas innovaciones al mercado han embelesado a la
sociedad con productos que ofrecen la oportunidad de satisfacer las necesidades
de todos aquellos que pueden adquirirlos; incluso, si la necesidad no existe, ésta
se crea.

La sociedad fue testigo por ejemplo de cémo el transistor sustituyé a la valvula al
vacio y después confinado en el circuito integrado, y de como el circuito integrado
ha crecido en su contenido de transistores. La revolucion del cambio tecnolégico
se ha dado como una avalancha en la cual en plazos muy cortos los productos
tecnolégicos son sustituidos por otros mas avanzados.

En este alud, no pocas personas han detenido su pensamiento sobre cual sera el
futuro de las sociedades de consumo; al respecto, han sido desarrolladas teorias y
conceptos que buscan dar sentido a este cambio, e incluso explicarlo con el fin de
predecir escenarios futuros; nada mas interesante y aventurado que esto.

Se sabe de diversas concepciones del futuro a través de la literatura o del cine.
Asi como de intentos mas formales que pretenden aportar elementos para
construir escenarios futuros; por ejemplo, Gordon E. Moore publicé en 1965 la
Ley®®" que hoy lleva su nombre la cual establece que aproximadamente cada 18
meses se duplica el numero de transistores que contienen los circuitos integrados;
actualmente, este patron se ha venido cumpliendo, por lo cual se ha calificado
como una ley.

Si bien los circuitos integrados son hoy capaces de realizar labores inimaginables,
al dia de hoy la humanidad no cuenta aun con el teletransportador de Star Trek o
los autos voladores de Los Supersonicos, tal y como predijeron el cine y la
television que seria el siglo XXI. Al principio de la década de los 70, los
constructores de aviones para pasajeros europeos apostaron que los viajes
supersonicos serian el futuro de la aviacidon; los constructores americanos
apostaron por aviones que transportaran en mayor volumen posible de pasajeros y
carga. Hoy, treinta afos después, el avion franco-britanico Concorde es una pieza
de museo, mientras que su contemporaneo, el Boeing 747 sigue surcando los
cielos.

201 Moore, Gordon E. (1965). Cramming more components onto integrated circuits. Electronics Magazine. Pag. 4.
Cit. en Pinilla Mordn, Victor Damidn. Prospectiva. Un enfoque estratégico. FI-UNAM. 2009.
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¢ A qué obedece entonces el éxito de un escenario futuro? ;Es acaso el futuro una
estadia en el tiempo producto totalmente del azar, o acaso puede alguien construir
su propio escenario futuro a partir de la manipulacion del presente?

Estas preguntas han alimentado por afos la imaginacion de los analistas de las
publicaciones especializadas, y sus comentarios de ninguna manera pueden ser
ignorados, simplemente por el hecho de la proporciéon que el mercado tecnoldgico
representa en la economia mundial.

Simple y sencillamente estas inquietudes se enmarcan en una de las aspiraciones
mas afejas del ser humano: conocer el futuro.

El desarrollo de la prospectiva incluye por si mismo conceptos que ameritarian
una serie de obras para explicarlos a satisfaccion. Por lo anterior, el alcance de
este capitulo es proporcionar los conceptos basicos sobre la prospectiva, asi como
los mas elementales que resultan indispensables para su mejor comprension en el
entorno de la gestion de la tecnologia.

Las definiciones aqui vertidas se aplican sobre el concepto general de una
organizacion. Una organizacion es la union de dos o mas personas que bajo
ciertas reglas buscan obtener un fin comun. Podria resultar poco consistente
utilizar el término organizacion como actor principal de estas teorias, en lugar de
utilizar el de empresa; para los tedricos de la administracién, una posible
diferencia entre organizacion y empresa es que la primera no necesariamente
genera utilidades (como una organizacion no gubernamental o una fundacion),
situacion que para la segunda es una obligacion.

Bajo este concepto, las organizaciones y las empresas trabajan sin mucha
diferencia en la aplicacion de la planeacién estratégica. Por este motivo, se utiliza
a la organizacién como personaje focal.

4.1 Planeacion estratégica.

La planeacién estratégica es una técnica administrativa que se fundamenta en el
cumplimiento de objetivos. El cumplimiento de los objetivos de la organizacion se
logra a través del desarrollo de lineas de accion denominadas estrategias.
Estrategia es un concepto de origen militar y se considera como el arte de dirigir a
los ejércitos. En un concepto mas amplio, una estrategia es un proceso controlable
conformado por un conjunto de reglas que permiten la toma de decisiones optima.

El establecimiento de una estrategia requiere una definicion muy estricta y
cuidadosa de la organizacion. Parte de asumir una misién y una vision, asi como
de compartir y practicar los mismos valores dentro de ella. Estos tres conceptos
son los elementos que rigen y garantizan la supervivencia y la evolucién de los
individuos y de las organizaciones.
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La misién permite hacer conciencia de la labor en el mercado, la vision establece
las metas y objetivos, a grandes rasgos, que se quieren llegar a alcanzar; por
ultimo los valores definen la forma de trabajar y de existir para alcanzar la vision.

Mision

La mision es la razdn de ser de la organizacion; implica a las necesidades que se
cubren con sus productos y servicios, el mercado en el cual se desarrolla la
empresa y la imagen publica de la empresa u organizacion.

La mision de la organizacion es la respuesta a la pregunta Para qué existe la
organizacion?2%2

Vision

La vision define y describe la situacion futura que desea tener la empresa, el
proposito de la vision es guiar, controlar y alentar a la organizacién en su conjunto
para alcanzar el estado deseable de la organizacion.

La vision de la empresa es la respuesta a la pregunta, ;Qué queremos que sea la
organizacion en los préximos afios? 2%

Valores

Los valores definen el conjunto de principios, creencias, reglas que regulan la
gestion de la organizacion. Constituyen la filosofia institucional y el soporte de la
cultura organizacional.

El objetivo basico de la definicion de valores corporativos es el de tener un marco
de referencia que inspire y regule la vida de la organizacion. Los valores son la
respuesta a la pregunta, ¢En que se cree y como se es??%

De la misma forma en que la mision, visién y valores conforman los cimientos, es
necesario un profundo conocimiento al interior, asi como de todos los elementos
que conforman el ambiente en el cual se desarrolla la organizacion. Esta
informacion se obtiene a través del desarrollo de un estudio FODA. El estudio
FODA no es otra cosa que una matriz que enfrenta los aspectos internos de la
organizacion (Fortalezas y Debilidades) con las principales caracteristicas del
entorno exterior (Oportunidades y Amenazas). El estudio FODA permite conocer
las relaciones virtuosas Fortaleza — Oportunidad asi como las relaciones
perversas Debilidad — Amenaza, Como se esquematiza en la figura 37.

202 Web and Macros. Misién, Vision y Valores. http://www.webandmacros.com/Mision_Vision_Valores_CMI.htm.
Consultada el 9 de Agosto del 2009. Cit. en Pinilla Mordn, Victor Damidn. Prospectiva. Un enfoque
estratégico. FI-lUNAM. 2009.

203 Idem.

204 |dem.
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Figura 37. Matriz de andlisis FODA.

OPORTUNIDADES AMENIAS

FORTALEZAS

DEBILIDADES

FUENTE: Pinilla Mordn, Victor Damidn. Prospectiva. Un enfoque estratégico. FI-UNAM. 2009.

Todos estos elementos permiten crear un conjunto operativo: las organizaciones
establecen sus estrategias mediante las cuales se aprovechan sus fortalezas para
explotar las oportunidades del entorno y se reducen sus debilidades con el fin de
ser inmunes a las amenazas externas, todo para cumplir con su mision y alcanzar
Su vision, siempre basandose en sus valores.

El plazo en que las estrategias deben rendir resultados es variable; normalmente
depende del tamafio de la organizacion. Las unidades funcionales suelen tener
lapsos cortos para ofrecer resultados y conforme crece la unidad, sus metas se
ubican a mayores plazos; la planeacion estratégica que aplican los gobiernos de
varias naciones suelen alcanzar plazos de hasta 30 afos.

Sin embargo, la temporalidad no implica que las estrategias no sean
constantemente revisadas, ya que no es permisible que tenga que transcurrir el
plazo establecido para comprobar que no se alcanzaron los objetivos inicialmente
establecidos.

El analisis FODA se realiza a partir de variables que la propia organizacion define.
Estas variables conforman el proceso estratégico de la misma y pueden ser
cuantitativas (como los indicadores contables y financieros) o cualitativas
(percepcion sobre la organizacion, satisfaccion de usuarios, etc.).

Las variables que conforman los modelos estratégicos deben ser constantemente
monitoreadas; este monitoreo junto con el establecimiento de metas parciales,
permite reorientar a las estrategias para que, considerando un entorno cambiante,
pueda contarse con una alta probabilidad de alcanzar el éxito.
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Figura 38. Esquema general de un proceso estratégico.

RETROALIMENTACIO

FUENTE: Ferndndez Sdnchez, E. y Ferndndez Casariego, Z. Manual de direccién
estratégica de la tecnologia, La produccién como ventaja competitiva.
Editorial Ariel Economia, 1988.

Dia a dia las organizaciones afinan sus modelos de planeacion estratégica
conforme a sus particularidades; esta adaptacién contempla también experiencias
ajenas, exitosas o no. Finalmente, el éxito en la aplicacién de una estrategia se
logra cuando su implantacién es un proceso participativo y responsable de todos
los componentes de la organizacion, asi como de la disciplina mostrada en la
aplicacion de la misma.

4.2 Elinsumo tecnoldégico.

La idea generalmente aceptada sobre el concepto de tecnologia se refiere a la
manera (incluyendo los instrumentos) para realizar cierta tarea. No debe
confundirse a la tecnologia con la técnica; la técnica es la habilidad para realizar
una tarea. Entonces, siendo la tecnologia un proceso, requiere de la técnica de
quienes realizan dicho proceso para obtener el mejor de los éxitos.

Actualmente, para las organizaciones la forma de realizar alguna tarea es un
proceso multifactorial cuyo éxito radica primordialmente en la consideracion vy
control del mayor numero de variables que intervienen en ella.

Cabe aclarar que el numero de variables que intervienen debe ser aquel que
comprende a las que tienen un impacto significativo dentro del proceso. Estas
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variables son, en parte, aquellas que participan en el analisis FODA vy, en
consecuencia, en la mision, vision y los valores de la organizacion.

Los estrategas de las organizaciones deben contar con las habilidades necesarias
para utilizar los métodos cuantitativos y cualitativos especificos para detectar estas
variables significativas.

La determinacion de estas variables debe hacerse en dos sentidos: hacia el
interior de la organizacion y hacia fuera de la misma, tomando en cuenta el
ambiente en el que ésta se desempena.

Esta consideracion ha sido ampliamente utilizada por quienes se han dedicado al
estudio de la tecnologia, en un contexto amplio mas alld de su significado
generalmente aceptado. Inicialmente, estos modelos estan encaminados a la
administracion de la tecnologia.

Ocurre que dada la importancia que toma la tecnologia en los procesos
econdmicos a cualquier escala, en el marco de un proceso estratégico es
necesario contar con técnicas especificas para administrar al insumo tecnologico.
Se entendera entonces por administracién de la tecnologia como la planeacién,
organizacion, ejecucion y control de todos los elementos inherentes al insumo
tecnoldgico.

Cuando se concibe a la tecnologia en un sentido amplio, como un proceso
estratégico, se le denomina insumo tecnolodgico.

Ahora bien, resta definir cuales son los elementos inherentes al insumo
tecnolégico. Para clarificarlos, desde un punto de vista amplio e incluyente,
pueden clasificarse en dos: externos e internos.

Los elementos externos son aquellos que pertenecen al ambiente en el cual se
desenvuelve la organizacion:

» Legal

= Cientifico

= Econdmico
= Social

= Politico

= Tecnologico
= Cultural

Es pertinente comentar que a partir de estos elementos externos pueden
obtenerse un numero muy amplio de variables influyentes en el insumo
tecnolégico. Esta situacion implica que deben existir expertos (internos o externos)
en la organizacion encargados de la administracion del insumo tecnoldgico y no
sélo usuarios del mismo.
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Sobre los modelos internos del insumo tecnolédgico se tienen muchas versiones.
Por su sencillez y amplitud se elige el siguiente modelo propuesto por Valdés
Hernandez [2005], el cual clasifica en tres dimensiones (o vectores), los
componentes del insumo tecnoldgico, esquematizados en la figura 39:

1. Mision
2. Estructura organizacional
3. Tipo de tecnologia

Figura 39. Modelo vectorial del insumo tecnolégico.

A
Misién

Tipo de tecnologia

v

Estructura Organizacional

FUENTE: Giral B., José y Gonzdlez, Sergio. Estrategia Tecnolégica Integral. 1986.

El primer vector o vector mision es la guia de todo el insumo. La mision de la
organizacion debe estar siempre orientada hacia el mercado en el cual se ubica el
insumo; sin mercado, no puede existir la mision de la organizacién y una
organizacion sin misidon esta condenada a desaparecer.

Econdmicamente, los mercados los conforman los bienes o servicios ofrecidos asi
como los consumidores que buscan satisfacer sus necesidades.

En consecuencia, la mision debe orientarse hacia las necesidades de los
consumidores; si el producto del insumo tecnologico no satisface alguna
necesidad, no tiene permanencia en el mercado, a excepcion claro esta de que la
necesidad sea creada. En consecuencia, la estrategia esta implicitamente incluida
en este primer vector.

El segundo vector comprende a la organizacion en si misma, es decir, a los
recursos humanos y la forma en que estan organizados. Este vector incluye los
logros personales como los obtenidos por los equipos de trabajo y al clima
organizacional.
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El vector de la organizacion se fundamenta en el organigrama de la misma, en sus
relaciones entre sus organismos, sus tramos de control, su dinamica en el sentido
de ser estructuras rigidas o dinamicas, en los grados de especializacion,
delegacion, niveles jerarquicos, coordinacion, etc. Naturalmente, todos estos
elementos conforman el clima organizacional que repercute directamente en la
satisfaccion del trabajador.

El tercer vector corresponde propiamente a los procedimientos y la infraestructura
necesaria para obtener los bienes o0 servicios que produce la organizacién.
Denominado también vector tecnologico, debido a que se constituye en el disefio
de transformacion; coloquialmente, corresponde al Know-how (saber-como) para
obtener el producto, asi como los equipos y herramientas necesarios.

Dentro del tercer vector se delimitan tres elementos (o causas) y la consecuencia
de ellos. Las tres causas son:

1. Proceso. Es el conocimiento cientifico basico producto del trabajo teérico
encaminado a obtener el bien o servicio.

2. Operacion. Es la experiencia necesaria en el desarrollo del proceso. Esta
experiencia es el producto de la puesta en marcha durante el tiempo del
proceso y conforma un activo de vital importancia para la organizacién. La
experiencia de los trabajadores en la produccion de los bienes y servicios
es la diferencia entre el éxito o el fracaso. Es por lo anterior que son
muchas las técnicas utilizadas para que la organizacion conserve este
activo intangible pese a la rotacion de personal. A estas técnicas se les
conoce como administracién del conocimiento o asimilacion tecnoldgica
(entre otras) y se fundamentan en la documentacién constante y total de la
actividad de la organizacion.

3. Equipo. Se refiere a la infraestructura y el herramental necesario para
obtener el producto.

Estas tres causas tienen como efecto al producto. El producto es entonces la
consecuencia de los procesos, de la operacion y del equipo utilizado. Estas
tecnologias que se logran a través de la forma en que se constituye la
organizacion, generan un producto. Si todos estos elementos siguen al vector
mision, se tiene entonces un proceso estratégico para administrar el insumo
tecnoldgico.?*®

205 E. Ames y N. Rosenberg. EI Cambio del Liderazgo y El Crecimiento Industrial. Lecturas 31, Economia del cambio tecnoldgico,
Fondo de Cultura Econémica, México, 1979. Cit. en Pinilla Moran, Victor Damian. Prospectiva. Un enfoque estratégico. Fl-
UNAM. 2009.
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4.3 El futuro.

Al incursionar en el desarrollo de prospectivas, se debe aceptar que es el humano
quien crea su futuro, de acuerdo a sus expectativas y deseos. Viktor Frankl
aseverO0 que es una caracteristica exclusiva de los hombres proyectarse en el
futuro. Por lo anterior es muy pertinente conocer distintas perspectivas utilizadas

para concebir escenarios futuros. (ver Cuadro 3)

Cuadro 3. Vias de aproximacién al futuro.

FUTURO

PRESENTE
PRONOSTICO

Se refiere al desarrollo de eventos
futuros generalmente probables;

y N

representa juicios razonados sobre
algun resultado particular que se
cree el mds adecuado para servir
como base de un programa de
accion.

PASADO

PROFERENCIA

Serie de técnicas con base en la
experiencia. Se fundamenta en el
pasado para construir el futuro.

PREDICCION

Se basa en teorias deterministicas

A

y presenta enunciados que
intentan ser exactos respecto a lo
que sucederd en el futuro.

PREVISION

Pretende dar una idea de los

A

sucesos probables alos cuales
serd preciso adaptarse,
conduciendo a decisiones
inmediatamente ejecutables.

PROYECCION

Brinda informacion sobre la

A

frayectoria de un evento
asumiendo la continuidad del
patrén histérico. Provee una serie
de alternativas a considerar.

PROSPECTIVA

Consiste en afraer y concentrar la
atencidn sobre el futuro,
imagindndolo a partir de éste y no
del presente.

v

FUENTE: Miklos, Tomds y Tello, Ma. Elena. Planeacidn prospectiva. Editorial Limusa. México, 1997.
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Analizando dos de estas Opticas de estudio; Prondstico y Prospectiva son términos
que coinciden en referirse al futuro, pero no son idénticos. Razonando el concepto
lineal del tiempo. Mientras que el pasado son los eventos que ya ocurrieron, y que
normalmente son conocidos, el futuro son los eventos que estan por ocurrir y son,
en mayor o menor medida, desconocidos.

Un pronéstico es una conjetura sobre un evento futuro. Esta conjetura se obtiene a
partir de dos métodos generales:

1. Métodos cualitativos. Son aquellos que se basan en las experiencias de
las personas o grupos que los emiten.

2. Métodos cuantitativos. Son aquellos que utilizan métodos estadisticos
para proyectar los valores de determinadas variables en momentos futuros.

Una prospectiva es diferente; implica imaginar un futuro deseado en el tiempo, y
desde ahi, modificar el presente para que, con cierta confianza, se alcance ese
futuro.

Tanto los métodos cualitativos como los cuantitativos requieren de la informacion
pasada.

Todos hacemos prondsticos a diario: desde el clima que se prevalecera por la
tarde de cualquier dia, por el valor que tendran las divisas al término del afio, por
el resultado de cierto evento deportivo, etc. Resulta evidente que el prondstico es
inherente al concepto de probabilidad, a la tendencia de la ocurrencia de un
evento.

Por otra parte, la prospectiva parte de un concepto diferente. La prospectiva parte
de imaginar el futuro, ubicandose en un escenario futuro imaginario, que puede o
no ser el deseable. Este escenario futuro debe estar plenamente definido, y una
vez que esto se ha logrado, se deben establecer cuales deben ser las medidas o
los cambios que se tomen en el presente para que se produzca dicho escenario
posible.

Este concepto genera debates al respecto de la inquietud de que cada persona,
organizacion o pais es capaz de crear su propio futuro, o por otra parte, si el futuro
es una secuencia de eventos aleatorios.

La prospectiva también puede obtenerse a partir de métodos cualitativos vy
cuantitativos y, por supuesto, pueden utilizarse prondsticos para lograrla.

Por los motivos ya expresados, tanto el prondstico como la prospectiva se han

vuelto herramientas fundamentales para la toma de decisiones de las
organizaciones.
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4.4 Desarrollo de la prospectiva.

El establecimiento de una prospectiva requiere partir de un proceso estratégico.
Cuando la organizacion cuenta con una planeacion estratégica se tiene en claro
las variables que conforman nuestro insumo tecnolégico y que forman parte de las
estrategias que permitiran cumplir con su mision y la vision.

El desarrollo de una prospectiva inicia precisamente en esas variables y de sus
valores en distintas etapas de la vida de la organizacion. EIl primer paso es
establecer plenamente los valores que tienen esas variables en el momento
actual. Al valor del insumo tecnolégico en el momento actual se le denomina
diagndstico.

Una vez definido el diagndstico, se procede a conocer el valor del insumo
tecnolégico en un momento en el pasado de la organizacion; a este segundo
punto se le conoce como proyeccion.

A las organizaciones que han adoptado recientemente procesos estratégicos les
puede resultar complicado el establecer con plenitud el diagndstico. Otro aspecto
a considerar debe ser el periodo hacia el pasado pertinente. Estas situaciones
deben resolverse utilizando criterios amplios y flexibles, basandose en la historia
de la organizacién y en los puntos de inflexion que se hayan dado en ésta.

Una vez conocidos estos dos puntos temporales, diagnostico y proyeccion,
comienza el proceso prospectivo. Geométricamente hablando, se requieren dos
puntos para definir una linea recta. Imaginese pues, que si se ubica en un mismo
plano al diagndstico y a la proyeccion se pueden unir ambos puntos con una linea
recta. Ahora bien, si proyectamos esa linea recta hacia un estado en el tiempo
hacia el futuro, tendremos un tercer punto, al que llamaremos propiamente,
prospectiva.

Figura 40. Definicion de los tres escenarios temporales.
Pasado Presente Futuro

Datog histéricos Sitwacién actual Progpectiva

/

-

FUENTE: Periddico Reforma. Seccién: Ciencia. Fecha: 28 de Junio de 2007.
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Este punto, ubicado en el futuro, producto de la proyeccion y del diagndstico se le
conoce como futuro inercial, ya que sera el resultado de la actividad de la
organizacion, en las circunstancias actuales, en el futuro.

Ahora bien, el futuro inercial no es la uUnica prospectiva que existe; de acuerdo a
su propia definicion, el objetivo de la prospectiva es tomar ciertas acciones en el
presente para lograr el futuro que la organizacion desea. Por lo tanto, en el mismo
futuro pueden establecerse otros puntos adicionales, producto del proceso
estratégico de la organizacion. A estos nuevos puntos se les conoce como
situaciones futuras, o futuribles. Por su importancia, se profundiza en la forma de
disefiar estos escenarios futuros®®. En conjunto, éstos son:

= Futuro inercial o Tendencial. Es una extrapolacién basada en las
estructuras del presente; responde a la pregunta: ;qué pasaria sin ningun
cambio o esfuerzo adicional?

» Futuro Utdpico. Es un escenario extremo de lo deseable con estructuras
potencialmente diferentes a las actuales. Responde a la pregunta: ;qué
pasaria si todo sale bien?

= Futuro Catastro6fico. Es el escenario de lo indeseable; se ubica en el
extremo de lo temible, Responde a la pregunta: ;qué pasaria si todo sale
mal?

» Futurible. Escenario propuesto; lo mas cercano a lo deseable y superior a
lo posible, pero aun factible. Es un producto de la elaboracion y seleccién
de futuros a partir del analisis retrospectivo y coyuntural, es el futuro
escogido entre otros. El futurible es el futuro deseable y posible
aprovechando un pasado y un presente conocidos con relativa suficiencia.

En particular, los futuribles son producto de la propia organizacion, constituyen el
pleno ejercicio de establecer que el cumplimiento de su misién y vision no son
cosa del azar y que esta en sus propias manos el lograrlas.

Los futuribles en pocas ocasiones coinciden con el futuro inercial. A la diferencia
de condiciones entre el futurible y el futuro inercial se le conoce como brecha, en
nuestro caso, brecha tecnoldgica.

Es comun escuchar en los medios de comunicacion especializados sobre las
brechas entre los paises pobres y ricos; este término se refiere a las distancias
que hay entre dos escenarios distintos.

206 Miklos, Tomds, Arroyo Margarita. Prospectiva y Escenarios para el Cambio Social. Serie Working Papers, FCPS-
UNAM. México 2008. Cit. en Pinilla Mordn, Victor Damidn. Prospectiva. Un enfoque estratégico. FI-UNAM.
2009.
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Una vez que se conocen el diagndstico, la proyeccion, el futuro inercial y los
futuribles, la organizacion puede ya cuestionar a su propia planeacion estratégica,
en el sentido de analizar si los planes que se encuentran en actual aplicacion
podran conducirlos al futuro deseado. Es entonces donde puede hablarse que la
organizacion crea su propio futuro.

El escenario mas comun sera aquel que implique la existencia de una brecha
tecnoldgica, lo que implica que la linea que une a los tres puntos debe quebrarse
justo después de la situacion actual orientandose hacia el futuro deseable.

4.4.1 Lineas tecnoldgicas.

La linea recta representa a las estrategias que implanta la organizacion. Si se
desea que el destino futuro sea otro, las estrategias deben ser modificadas. Este
cambio de direccion se logra a través de modelos denominados lineas
tecnologicas.

Figura 41. Esquema integral de la prospectiva.
Pasado Prexente Futuro

7
L7
7

Datos historicos Sitnacion actual

Brecha
Tecnoldgica

Prospectitva

Situacion
Futura
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FUENTE: Periédico Reforma. Seccién: Ciencia. Fecha: 28 de Junio de 2007.
Las lineas tecnolodgicas siempre estan alineadas con la mision, vision y valores de
la organizacidon y son indispensables para lograr su cumplimiento. Incluso puede
afirmarse que la cultura de la organizacion corresponde directamente a la linea

tecnologica elegida.

La definicion de las lineas tecnoldgicas se hacen en funcion de dos variables: la
posicidn competitiva y la posicion tecnoldgica de la organizacion.
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Son seis las lineas tecnoldgicas definidas®”’, las cuales se muestran graficamente:

Figura 42. Lineas tecnologicas.
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FUENTE: Magee, J.P. Managing Technology In A Strategic Context. IX Congress
International de Planificacién d'Enterprise, Paris, 1983.

1. Joint Venture. El término Joint Venture significa aventura conjunta. Esta
estrategia se logra cuando existe una fuerte posicion tecnolégica pero una
muy débil posicion competitiva. El ejemplo mas claro corresponde al
estereotipo de un inventor. Tradicionalmente los inventores son los
creadores de ideas novedosas y potencialmente exitosas dentro del
mercado, pero carecen de los recursos econdmicos para comercializarlas.
La aventura conjunta se origina cuando el inventor logra establecer una
sociedad con determinado organismo, que puede ser un banco o alguna
empresa, que le permite fructificar su trabajo. Esta estrategia es
comunmente el inicio de los desarrollos e innovaciones tecnoldgicas.

2. Nicho tecnoldgico. Esta estrategia busca explotar nichos o lagunas en el
mercado a partir de una posicion tecnolégica fuerte. Obedece a los
productos especificamente dirigidos a satisfacer ciertas necesidades,
mismas que aun no crean un mercado en expansion pero que permiten a
las organizaciones obtener beneficios.

207 Reyes Garcia, Fernando Enrique. Definir Una Estrategia De Uso de la Energia Edlica Para Generar Electricidad
en México. Facultad de Ingenieria, UNAM. 2007. Cit. en Pinilla Mordn, Victor Damidn. Prospectiva. Un
enfoque estratégico. FI-UNAM. 2009.
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3. Liderazgo tecnolégico. Corresponde a organizaciones con fuertes
posiciones competitivas y tecnoldgicas. Estas organizaciones dominan los
mercados y son la pauta a seguir por otras que crean productos
complementarios.

4. Seguidor. La estrategia de seguidor consiste, como su nombre lo dice, en
seguir de cerca al lider. Los seguidores tecnoldgicos tienen una importante
posicidon competitiva, pero se deslindan de actividades de investigacion y
desarrollo. Esto implica que toman los productos creados por los lideres e
invierten recursos en su comercializacion. Es una estrategia comunmente
aceptada por las culturas orientales, en las cuales la concepcion de copiar
ideas resulta un halago para el creador, mas alla de ser un delito en la
conceptualizacion de las culturas occidentales. Las organizaciones que
utilizan la estrategia de seguidor pueden, si el lider comete un error, tomar
su lugar.

5. Adquisicion. Las organizaciones que siguen esta estrategia son, en su
mayoria, aquellas que se deslindan totalmente de la investigacion y
desarrollo de tecnologia. Adquieren los insumos tecnolégicos, o cuando
mas, patentes y licencias y son exclusivamente usuarios de las mismas; se
dedican principalmente a proporcionar servicios. Esta estrategia implica una
fuerte posicidn competitiva pero, al no participar en los procesos de
investigacion y desarrollo no poseen posicion tecnoldgica; en consecuencia
tienen una dependencia absoluta ya sea de los seguidores o de los lideres
tecnoldgicos.

6. Reconversidn o retirada. Las organizaciones con posiciones intermedias o
débiles competitiva y tecnolégicamente hablando deben considerar el
moverse a cualquiera de los otros cinco segmentos. Cuando optan por
modificar sus insumos tecnoldgicos hacia cualquiera de estos segmentos
se dice que optaron por la reconversion. Sin embargo, cuando la relacion
costo — beneficio de esta decision no es favorable, lo mejor es la retirada
del mercado.

La decision de modificar la linea tecnolégica de una organizacion no es un

proceso trivial. De hecho, es un proceso que debe ser escrupulosamente planeado
y en ocasiones requiere de tiempo y paciencia.
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Cambio de lineas tecnoldgicas

El cambio de la linea tecnoldgica que sigue cualquier organizacion implica a su
vez cambios en los procesos de transformacion. Estos cambios, cuando implican
mejoras tecnoldgicas y se clasifican en funcién de la permanencia en el mercado
del producto surgido, de esta manera se mejora.

» Si hay permanencia, se le denomina innovacion tecnologica.
= Sino hay permanencia, se le denomina desarrollo tecnoldgico.

El tiempo es esencial en los procesos de innovacion; una innovacion debe entrar
en su justo tiempo al mercado.

Son dos los aspectos que deben ser fuertemente considerados por las
organizaciones cuando se pretende hacer un cambio de linea tecnolégica, a
saber, la asimilacidén de la tecnologia y el grado de dependencia tecnolégica, son
en realidad temas con fuerte impacto y de ahi la importancia de considerarlos con
seriedad.

La asimilacion de tecnologia es un proceso de aprovechamiento racional vy
sistematico del conocimiento, por el cual, el que tiene una tecnologia, profundiza
en su conocimiento incrementando notablemente su avance en la curva de
aprendizaje respecto al tiempo. Sus objetivos son: primero, ser competitivos;
segundo, ser capaces de generar optimizaciones que incrementen calidad y
productividad.

La asimilacion de tecnologia no es un fin en si mismo, sino un medio para que las
funciones técnicas produzcan un bien o servicio se realicen lo mas eficientemente
posible, debido a que cuentan con la mejor informacién y conocimientos
disponibles. La asimilacion de tecnologia consta de tres actividades:

1. Documentacion y difusion
2. Capacitacion del personal
3. Actualizacion constante

Los motivos para generar procesos de asimilacion de tecnologia son varios,
destacando:

= ElI conocimiento detallado del proceso, el cual se ve constantemente
mejorado debido a innovaciones menores que se efectuan bajo control.

= Para incrementar la calidad

» Facilita la capacitacion del personal de nuevo ingreso, reduciendo los
problemas inherentes a la rotacion de personal.

= Reduccion de costos

= Permite negociaciones con los licenciatarios tecnolégicos en beneficio de la
organizacion.
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No existe una receta para lograr la asimilacion de la tecnologia. No obstante, se
debe definir en donde se estd y a donde se quiere llegar en materia tecnoldgica;
esto se basa en el grado de asimilacién tecnoldgica.*®

Existen seis grados de asimilacion tecnoldgica, los cuales se definen en funcién
del enfoque interno y externo a la organizacion y del impacto en la competitividad
interno y externo a la organizacion.

1.

Dependencia completa. Se desconoce el producto y el proceso. Las
decisiones estan en manos del propietario de la tecnologia.

Dependencia relativa. Hay experiencia en producir el producto. Las
decisiones locales se limitan a nivel de pregunta o sugerencia con base en
criterios propios. No se conoce la flexibilidad del proceso.

Creatividad incipiente. Se inician adaptaciones y sustituciones en
materias primas, disefo y especificaciones minimas adecuadas. Cualquier
modificacion requiere de la participaciéon del licenciador.

No dependencia. Se empieza a capitalizar el cambio menor. La mejora
evolutiva y la curva del aprendizaje, basandose en la operacion de la misma
planta.

Autosuficiencia. Se generan productos y procesos nuevos por
extrapolacion. Se puede competir con el licenciatario en nuestro mercado,
sin necesidad de proteccion contra las importaciones. No hay dependencia
de un solo proveedor de materia prima, equipo, refacciones o servicio.

Excelencia. Se tienen procesos que optimizan el uso de los recursos
propios en forma totalmente competitiva. Se domina el mercado y se tiene
una fuerte posicion de negociaciéon con proveedores.

Se dice que se logra la transferencia de tecnologia cuando una organizacion es
capaz de trasladar y asimilar la tecnologia.

No obstante, la transferencia tecnoldgica estd mundialmente protegida por los
gobiernos a través de varios instrumentos legales, conocidos en conjunto como
propiedad intelectual.

208 E. Ames y N. Rosenberg. El Cambio del Liderazgo y El Crecimiento Industrial. Lecturas 31, Economia del
cambio tecnoldgico, Fondo de Cultura Econdmica, México, 1979. Cit. en Pinilla Mordn, Victor Damidn.
Prospectiva. Un enfoque estratégico. FI-UNAM. 2009.
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4.4.2 Componentes basicos de la prospectiva.

De acuerdo con Miklos y Tello?®®

una prospectiva:

, son seis los elementos que deben conformar

1. Vision holistica. Holistico significa que la realidad bajo estudio es diferente
cuando se considera la interacciéon de las partes que la conforman mas alla
de la mera suma de ellas. Esta vision implica considerar las relaciones y la
influencia entre las variables ya que estas conforman el todo.

2. Creatividad. La creatividad es la cualidad humana que le permite sobrevivir
en el tiempo. El humano creativo construye mejores soluciones que los que
no lo son ya que se sale de las normas. Al imaginar un escenario futuro no
es posible sostener paradigmas y normas de conducta vigentes en el
presente.

3. Participacion. Debe buscarse un consenso o un acuerdo entre todas las
partes participantes. En principio, la participacion permite el intercambio de
ideas y puntos de vista lo que obliga a generar escenarios mas completos.
También, a través de las controversias, se exploran aspectos poco
considerados.

4. Preminencia del proceso sobre el producto. Por muy cuidadoso que sea
la construccion de la prospectiva, asi como la puesta en marcha de las
estrategias producto de ésta, es muy poco probable que el escenario futuro
deseado sea exactamente igual al inicialmente imaginado. Por lo anterior, el
resultado final sera, en mayor o menor medida, parecido al imaginado
(podria incluso manejarse un concepto similar a una tolerancia prospectiva).
Si el éxito del proceso se mide en funcién de la exactitud del futuro
obtenido, se estara dejando de lado todos los cambios producto de la
implantacion de la estrategia, que puede ser incluso, mas importante que el
posible resultado.

5. Convergencia — Divergencia. Un proceso prospectivo permite a los
actores expresar sus puntos de vista, los cuales dificiimente seran
coincidentes. Sin embargo, en el disefio prospectivo, todas estas diferentes
Opticas deben converger en el futuro deseado.

6. Finalidad constructora. Un proceso prospectivo no se conforma con la
imaginacion de los futuros deseados. Su fin unico es construir el futuro.
Esto implica que todos los involucrados en el proceso deben unir sus
esfuerzos para obtener el resultado esperado. Dado lo anterior, la
prospectiva tiene un alcance, que a su vez posee dos componentes: el
conceptual y el practico.

209 Miklos, Tomds y Tello, Ma. Elena. Planeacién prospectiva. Editorial Limusa. México, 1997. Cit. en Pinilla Mordn,
Victor Damidn. Prospectiva. Un enfoque estratégico. FI-UNAM. 2009.
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El alcance conceptual implica toda la predisposicion hacia la capacidad de
construccion el futuro, con base en la imaginacion vy creatividad de las
personas y las organizaciones. De este alcance conceptual se derivan las
estrategias prospectivas.

El segundo alcance implica esfuerzos mayores, ya que se trata de llevar a la
practica a las estrategias conceptualmente definidas.

4.4.3 Fases de la prospectiva.
Cualquier metodologia prospectiva debe contener cuatro etapas?':

1. Normativa. Comprende dos etapas: la definicién del futuro deseable y la
del futuro inercial. El disefio del futuro deseable debe crearse desde cero,
con la mayor participacion posible de 6pticas heterogéneas de tal forma que
se obligue a que formulen todos los objetivos posibles; posteriormente, en
forma holistica, la idealizacion del futuro deseable obliga que los
participantes tomen conciencia de los limites y alcances del escenario
establecido. Se percibe que esto es un conglomerado de ideales, y como
tales no son tangibles. Lo que si debe resultar tangible es que en esta
idealizacién deben permanecer siempre presentes y vigentes los valores de
la organizacion. Esta ultima afirmacién resulta un reto para los estudiosos
de la axiologia, ya que muchas personas podrian afirmar que los valores
estan vigentes en determinados periodos de tiempo; es por lo anterior que
la determinacién de los valores es un reto para las organizaciones, ya que
deben elegirse valores propios de un ideal capaz de un mejoramiento
continuo y no de ideales superficiales.

Por otra parte, al establecer el futuro inercial se echa mano de las técnicas
de la inferencia estadistica para establecer prondsticos sobre las variables
que componen a la estrategia de la organizacion.

2. Definicional. También llamada fase definitoria, ya que establece con
precision las caracteristicas y valores de cada una de las variables que en
su conjunto forman los futuros deseable e inercial. Deben hacerse estas
definiciones considerando el punto de vista de los tomadores de decisiones
ya que es sobre estos valores plenamente establecidos que la efectividad
de la trayectoria es monitoreada.

210 Godet, Michel. Prospectiva y planificacién estratégica. SG Editores. Barcelona, 1991.
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3. Confrontacion estratégica y factibilidad. En esta fase se hace una
comparaciéon entre el futuro deseado y la realidad, buscando la forma en
que puedan converger, confrontando lo ideal con la realidad. Es un
ejercicio que proyecta el futuro hacia el presente.

4. Determinacion estratégica y factibilidad. Esta etapa establece,
literalmente, la manera de hacer posible el futuro deseable. En este paso
debe mantenerse irrestrictamente la congruencia entre la
conceptualizacion y el desarrollo de la prospectiva: el actuar debe tener
caracteristicas holisticas, creativas, etc. Es por lo anterior que las
estrategias no pueden ser monoliticas, ya que obedecen al menos a la
creatividad de sus creadores. Las estrategias son entonces un proceso
enriquecedor e innovador.

Estas cuatro etapas estan en constante interaccion.

4.4.4 Elaboracion de escenarios.

Es la parte toral de todo ejercicio prospectivo. Los escenarios (pasados, presentes
o futuros) son construcciones conceptuales a partir de supuestos: representan una
fotografia del fendmeno global que se desea analizar.

Los escenarios futuros representan visiones hipotéticas de futuro construidas a
partir del desarrollo de un conjunto de premisas disponibles en el presente. Estas
diferentes imagenes del futuro nos ayudan a comprender cémo las decisiones y
las acciones que hoy tomamos pueden influir en nuestro futuro.

Elaborar escenarios es una forma de pensar el futuro. Debe servir para decidir lo
que hay que hacer en el presente. No ponderan probabilidades sino que
consideran posibilidades, no son la lista de cosas que se desearia que ocurriesen
0 que se piensa que deberian ocurrir, sino un conjunto de relatos sobre el futuro,
consistentes, plausibles y que abarcan un amplio abanico de acontecimientos
posibles.

Son muchas las técnicas o metodologias para la construccién de escenarios. De
hecho, estas técnicas son las tradicionalmente utilizadas como métodos
participativos para la deteccion de problemas o para la planeacion, incluso son
denominadas como técnicas heuristicas (la heuristica es la capacidad de un
sistema para realizar de forma inmediata innovaciones positivas para sus fines).

Miklos nos ofrece un resumen muy pertinente que permite tener un estupendo

panorama de las técnicas mas utilizadas en la determinacion de los escenarios
(ver cuadro 4).
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Cuadro 4. Técnicas para establecer escenarios.

Cualitativas Mixtas Cuantitativas \

1. Analogias 1. Pronéstico 1. Estadisticas

2. Arbol de tecnoldgico bayesianas
pertinencia 2. Juegosde 2. Montecarlo

3. Compass simulacién 3. Técnicas

4. Conferencia de 3. Matriz de decision econometricas
buUsqueda

5. Imdgenes
alternativas

6. Intuiciones
sistemdticas
KJ

8. Mapeo contextual

Instrumentos

Cuestionario

—_

Diferencial semdntico

Escala de Guttman

Escala de Likert

Escala de Thurstone
Conferencia

Mesa redonda con interrogador

Entrevista

o N o~ WD

Poster

10. Promocion de ideas

FUENTE: Miklos, Tomds y Tello, Ma. Elena. Planeacion prospectiva. Editorial Limusa. México, 1997.

La siguiente interrogante consiste en determinar cual es la técnica idonea. El
cuadro 5 nos ofrece un comparativo con base en el objetivo a perseguir.
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Cuadro 5. Comparativo de Técnicas e Instrumentos.

SI SE TIENE SI SE ESPERA LA PARTICIPACION
COMO
DISPONIBILIDAD FACTORES
SI SE REQUIERE DE TIEMPO Y CRITICOS, EL D,Ewégggpoo EE)SETEET%%’S SE RECOMIENDA
RECURSOS TIEMPO Y LOS
RECURSOS
DELPHI DE
X X TIEMPO REAL,
DISENAR EL ESCENARIOS.
FDUETSLéi(gLE ESCENARIOS,
N N ENTREVISTAS,
CUESTIONARIOS,
MESA REDONDA.
COMPASS,
X X PRONOSTICO
TECNOLOGICO,
PERFILAR EL PROYECCIONES
FUTURO IMPACTOS
PROBABLE CRUZADOS,
X X PROYECCIONES,
MAPEO
CONTEXTUAL.
MODELOS DE
SIMULACION,
CONSTRUIR EL ESCENARIOS,
MODELO DE X X JUEGOS DE
REALIDAD SIMULACION,
ANALISIS DE
FUERZAS, ARIOLE.
TKJ, MATRIZ DE
DECISION, ARBOL
DISENAR DE PERTINENCIA,
ESTARATEGIAS X X CONFERENCIA
GLOBALES DE BUSQUEDA,
ANALISIS DE
FUERZAS.
POSTER,
SENSIBILIZAR A IMAGENES
UN GRUPO ALTERNATIVAS,
SOBRE LA X X PROYECCIONES,
IMPORTANCIA ESCENARIOS,
DEL FUTURO INTUICIONES
SISTEMATICAS.

FUENTE: Miklos, Tomds y Tello, Ma. Elena. Planeacion prospectiva. Editorial Limusa. México, 1997.

Ambas tablas arrojan una importante conclusion: para obtener el mejor de los
resultados, de acuerdo a la etapa en que se encuentra el disefio prospectivo,
pueden utilizarse una o varias técnicas para el disefo de escenarios.

A manera de profundizacion, se presentara el panorama de la técnica de

escenarios.
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Técnica de escenarios

La técnica de escenarios se comenz6 a utilizar a mediados de los cincuentas,
dentro de los estudios estratégicos y militares desarrollados para el gobierno de
los EU. Se trataba de identificar senderos de actuacion alternativos y sus
hipotéticos resultados en contextos diferentes, con el fin de orientar la toma de
decisiones previniendo las posibles consecuencias de éstas para el orden
mundial.

El procedimiento general para su elaboracion consiste en describir los posibles
estados futuros del actor/institucion/problema de que se trata; después, se
desarrolla un conjunto de estrategias posibles, y posteriormente se analiza,
mediante simulacién, el impacto de los contextos previstos sobre las estrategias
consideradas, y viceversa. Dicha secuencia es repetida hasta que la estrategia ha
adquirido el grado de sofisticacion que la gestidn requiere, con el fin de determinar
la robustez de cada estrategia en un contexto cambiante.

La idea es prepararse para esos cambios y tener un referente valido y
previamente probado acerca de cuales son las estrategias mas indicadas y cuales
las no aconsejables en cada caso.

Representa una técnica efectiva para afrontar la incertidumbre y es una alternativa
idonea de reinterpretar y reorganizar la informacion recabada a través de otras
técnicas, ya sean explicitamente anticipatorios (censos, analisis de series de
tiempo, etc.) o no (entrevistas en profundidad, grupos de trabajo, entre otras).

La técnica de escenarios se desarrolla a partir de la matriz prospectiva. La matriz
prospectiva es la guia para desarrollar el método, sistematizando los diferentes
trabajos necesarios.

La matriz prospectiva consta de los siguientes elementos: '’

1. Indicadores e indices. Los indicadores son instrumentos utilizados para la
medicion del estado de cierta caracteristica de un fendmeno. Los indices
son valores estadisticos que poseen los indicadores.

2. Escenarios retrospectivos y coyunturales. Los escenarios retrospectivos
corresponden al analisis en el tiempo de las variables del proceso
estratégico; son el diagndstico y la proyeccion. Por otra parte, los
escenarios coyunturales se conforman con las contingencias o emergencias
que ocurren en el presente; en la mayoria de las ocasiones, resulta muy
sencillo describir sus efectos y es complicado determinar sus causas.

211 Miklos, Tomds, Arroyo Margarita. Prospectiva y Escenarios para el Cambio Social. Serie Working Papers, FCPS-
UNAM. México 2008. Cit. en Pinilla Mordn, Victor Damidn. Prospectiva. Un enfoque estratégico. FI-UNAM.
2009.
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3. Escenarios de futuro. Corresponde a los diversos escenarios: tendencial,
utdpico, catastrofico, futurible o deseable.

4. Planeacion estratégica, tactica, operativa; acciones y requerimientos.
Como se ha mencionado, la estrategia es la secuencia de acciones
necesarias para cumplir con la mision de la organizacién. La estrategia son
los esfuerzos sistematicos que obedecen a la construccién de escenarios y
que nos llevaran a concretarlos. La planeacion tactica es el aterrizaje de la
estratégica; implica los medios, tiempos, encargados e infraestructura
necesarios para poner en marcha la estrategia. La planeacion operativa es
la asignacion fina de tareas especificas asi como su programacion y
cuantificacion.

5. Evaluacion y seguimiento. La evaluacion es el contraste de la realidad
conforme el proceso avanza, con el fin de realizar los ajustes necesarios
para asegurar (en la medida de lo posible) el cumplimiento de los objetivos.

El proceso para su conformacion es el siguiente:

1. Se Comienza por las estrategias definidas (lineas tecnoldgicas) para
alcanzar el futuro deseable.

2. A partir del diagnéstico y la proyeccion se formula el futuro inercial y demas
escenarios, dejando al final el futuro deseable.

Bajo este formato y conduccioén de taller, la matriz prospectiva permite identificar
los escenarios deseables y los no deseables, asi como las tendencias a modificar
para producir el cambio requerido para, finalmente, alcanzar el escenario
propuesto.
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Tabla 19. Matriz Prospectiva y Estratégica.
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FUENTE: Miklos, Tomds, Arroyo Margarita. Prospectiva y Escenarios para el Cambio Social. Serie Working Papers,

FCPS-UNAM. México 2008.
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45 Resultados.

Con base en los conceptos vertidos, resulta posible establecer un procedimiento
general para desarrollar una prospectiva estratégica. Debera tenerse en cuenta
que este procedimiento no es exhaustivo y puede modificarse segun lo requiera la
organizacion. De la misma forma, cada elemento del procedimiento puede
conformarse de varias formas. No obstante, si es una guia general que permite a
los profesionales tener una incursidon al campo de la prospectiva estratégica con
una mayor probabilidad de éxito.

Figura 43. Proceso simplificado para una prospectiva estratégica.

Definicion Misian,
Visidn y Valores
T
Andlisis Interno J' Andlisis Extemo
Fortalezas y * FODA -« Oporfunidades y
Debilidades | Amenazas
¥
Misidn Definicidn del
Organizacidn 2 Insuma 4 Producto
Tecnoldgica Tecnologico
k4 Inercial
Proyeccion - — — — — —| Dlagnostico |- ————— Fuluros » caUtlell mm
y Futurible
| Método I
- Definicion de lineas tecnologicas
- Definicidn del grado de dependencia tecnoldgica
- Proceso de asimilacion tecnologica
¥
Elaboracion de
la Estratagia
¥
Puesta en marcha

Revision vy Relroalimentacion
FUENTE: Pinilla Mordn, Victor Damidn. Prospectiva. Un enfoque estratégico. FI-UNAM. 2009.
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