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INTRODUCCION

El presente estudio tiene como propédsito la aplicacion de los métodos de la
prospectiva estratégica como recurso para definir los lineamientos estratégicos
que orienten el plan de desarrollo de un Programa Académico de Pregrado en un
horizonte de tiempo dado. Se ilustra la aplicacion de esta metodologia mediante el
estudio de caso de la Prospectiva estratégica del Programa de Ingenieria
Industrial de la Universidad Santiago de Cali (USC) para el afio 2015.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La realizacion del presente estudio se origina en la decision de las directivas
universitarias de la USC de acreditar de alta calidad siete programas de pregrado
antes de 2010, con miras a obtener la acreditacion institucional. Entre los
programas seleccionados por la Institucion para ser acreditados se encuentra el

Programa de Ingenieria Industrial.

El proceso de Acreditacion de Alta Calidad implica la elaboracién de planes de
mejoramiento que mediante la ejecucidn de proyectos estratégicos concertados
permitan resolver los problemas que caracterizan la realidad presente y el
desarrollo de las potencialidades mas importantes de crecimiento de cada
Programa. La direccion del Programa de Ingenieria Industrial decide utilizar para
este propdsito los recursos de la prospectiva y de la planeacion estratégica

(prospectiva estratégica).

Como no hay antecedentes en la Facultad de Ingenieria de la USC de la
aplicacion de las herramientas prospectivas para la elaboracion del plan
estratégico de un Programa Académico, se formula el siguiente problema de

investigacion:



¢ Como realizar la Prospectiva Estratégica de un Programa Académico de

Pregrado al afio 2015 que sirva de base para la definicion de los lineamientos

estratégicos que orienten la elaboracion del plan de mejoramiento de la unidad

académica?

OBJETIVOS

La solucién al problema conlleva al planteamiento del siguiente objetivo general:

OBJETIVO GENERAL

Definir los lineamientos estratégicos que orienten la elaboracion del plan de

mejoramiento al afio 2015 de un Programa Académico de Pregrado con base en la

realizacion de un estudio de Prospectiva Estratégica.

Para el logro de este objetivo general se deben cumplir los siguientes objetivos

especificos:

OBJETIVOS ESPECIFICOS

>

Identificar los problemas (variables) que en la actualidad afectan el desarrollo
del Programa.

Jerarquizar los problemas identificados (variables) medidos en términos de
motricidad.

Identificar los actores institucionales que pueden resolver los problemas
jerarquizados.

Analizar las estrategias, alianzas y conflictos entre los actores institucionales
identificados.

Formular los eventos o hipdtesis a ser calificados en términos de
probabilidades para la construccion de escenarios.

Construir los escenarios probables y deseables para el Programa.

Formular la vision de Futuro para el Programa Académico.



» Definir los lineamientos estratégicos que orienten el plan de mejoramiento.

ORGANIZACION DEL TEXTO

El trabajo se presenta organizado en cinco capitulos desarrollados de la siguiente
manera:

El primer capitulo se presenta el marco contextual del objeto de estudio.

En el segundo capitulo se presenta el marco tedrico de la Planeacion Prospectiva.
En el tercer capitulo se presenta la metodologia seguida en el estudio que
corresponde al método de construccion de escenarios.

En el capitulo cuarto se presentan los resultados de la aplicacién de la
metodologia al caso especifico de la Planeacion Prospectiva del Programa de
Ingenieria Industrial de la USC.

En el capitulo cinco se presentan las conclusiones del estudio de caso.
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1. MARCO CONTEXTUAL Y TENDENCIAS

1.1 LA INGENIERIA INDUSTRIAL

La ingenieria es la aplicacion sistematica del conocimiento cientifico en el
desarrollo y operacion de la tecnologia (Jaramillo, 1999) 6 también se puede
entender como el arte de aplicar los conocimientos cientificos y tecnoldgicos a la

invencion, perfeccionamiento y utilizacion de la técnica en todas sus dimensiones.

Por su parte, la Ingenieria Industrial es la ingenieria de optimizacién de la
industria: abarca el disefio, la mejora e instalacion de sistemas integrados de
hombre, materiales y equipos. Con sus conocimientos especializados y el dominio
de las ciencias matematicas, fisicas y sociales, juntamente con los principios y
métodos de diseno y analisis de ingenieria, permite predecir, especificar y evaluar
los resultados a obtener de tales sistemas (ICFES- ACOFI, 2005).

De acuerdo con el Sistema Nacional de Informacion de Educacion Superior,
SNIES, en la actualidad existen en el pais 121 programas de formacién en
Ingenieria Industrial, de los cuales 5 se ofertan en la ciudad de Santiago de Cali
(SNIES, 2010).

1.2 EL PROGRAMA DE INGENIERIA INDUSTRIAL DE LA USC

La Universidad Santiago de Cali fue fundada el 16 de octubre de 1958 con la
apertura de la Facultad de Derecho, posteriormente se crearon las Facultades de
Educacion (1962) y de Administracién y Contaduria (1966), pero no es sino hasta
la década de los 90’s que se abren los Programas de Ingenieria Industrial (1995),
Ingenieria de Sistemas, Comercial y Bioingenieria (1996) e Ingenieria Electronica
(1999). La Facultad de Ingenieria adquiere vida solo a partir de 2004 con la

reforma académico-administrativa que define a las Facultades como unidades
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académicas pues hasta ese momento los Programas de Ingenieria pertenecian a
una unidad denominada Circulo Académico, que reunia a los cinco Programas de

Ingenieria y a los Programas de Comunicacion Social y Publicidad.

En el afio de 1998 se hace la primera reforma al plan de estudios del Programa de
Ingenieria Industrial, la cual entra a regir para todas las cohortes. Ese mismo afio
se abre la Jornada nocturna. En 2002 se nombran los primeros profesores en la
modalidad de Dedicacion Exclusiva los cuales deben fortalecer la Investigacion en
el Programa. En 2004 el Ministerio de Educacion Nacional le concede al
Programa el Registro Calificado con una vigencia de 7 afios. Ese afo se hacen
nombramientos de profesores de planta del Programa en la modalidad de Tiempo
Completo. En 2006 se consigue que la Facultad de Ingenieria de la USC entre a

formar parte de la Asociacion Colombiana de Facultades de Ingenieria (ACOFI).

En la actualidad el Programa de Ingenieria Industrial de la USC cuenta con mas
de 1.000 egresados, 650 estudiantes matriculados, 75 profesores de hora catedra,
6 profesores en la modalidad de Tiempo Completo y 7 en la modalidad de
Dedicacion Exclusiva. Todos los profesores del Programa tienen al menos una
especializacion, los de Tiempo Completo y de Dedicacion Exclusiva tienen titulos
de Doctorado 6 de Maestria. El programa cuenta con el Grupo de Investigacion
IDEAS adscrito al Centro de Estudios e Investigacion en Ingenieria (CEIl) en la

linea de Calidad y Competitividad y categorizado B por Colciencias.
Es de anotar que a la fecha de este estudio, de los 5 Programas de pregrado de

Ingenieria Industrial que se ofertan en la ciudad de Santiago de Cali el unico que

no tiene Acreditacion de Alta Calidad es el de la USC.

12



1.3 LA MISION DEL PROGRAMA

En octubre de 2008 se formula la Mision del Programa, en concordancia con los
lineamientos dados por el ICFES y con la mision institucional, de la siguiente

manera:

El Programa de Ingenieria Industrial de la Universidad Santiago de
Cali, prepara lideres industriales y empresariales con formacion
integral y flexible dotados de los conocimientos cientificos,
tecnolégicos, humanisticos de vanguardia vinculados al quehacer
empresarial, competentes para actuar como verdaderos agentes
de cambio y éticamente dispuestos para afrontar la busqueda del
bien comun, respetando los derechos humanos, la preservacion
del medio ambiente y su biodiversidad.

1.4 LA AUTOEVALUACION EN EL PROGRAMA

La Autoevaluaciéon es un proceso a través del cual la institucion y los Programas
Académicos realizan un ejercicio de reflexion, analisis que permite valorar su
realidad, consolidar la comunidad académica y observar el funcionamiento y los

resultados en su conjunto.

Con miras a iniciar el proceso de acreditacion de los Programas Académicos, la
USC en junio de 2007 establece el Sistema de Aseguramiento de la Calidad el
cual recoge el modelo de Autoevaluacion de Programas Académicos propuesto
por el Consejo Nacional de Acreditacion que consta de 42 caracteristicas
agrupadas en 8 factores (CNA, 2006).

La Autoevaluacién de Programas Académicos es un proceso permanente vy
ampliamente participativo que vincula a estudiantes, profesores y egresados. El
ultimo proceso de Autoevaluacién del Programa de Ingenieria Industrial se realizd
entre noviembre de 2007 y septiembre de 2008 arrojando el resultado que se

resume en la tabla 1.
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Tabla 1. Resultado de la autoevaluacion del Programa de Ingenieria Industrial

FACTORES CARACTERISTICAS GRADO DE
CUMPLIMIENTO
C1 Misién institucional ALTO
Factor 1. De la misiéon y el proyecto | C2 Proyecto institucional ALTO
institucional C3 Proyecto educativo del programa ALTO
C4 Relevancia académica y pertinencia social MEDIO
C5 Mecanismos de ingreso ALTO
C6 Numero y calidad de los estudiantes admitidos MEDIO
Factor 2. De los estudiantes Cc7 Permanencia y desercién estudiantil. MEDIO
C8 Participacion en actividades de formacién integral MEDIO
C9 Reglamento estudiantil MEDIO
Cc10 Seleccién y vinculacién de profesores ALTO
Cc11 Estatuto profesoral BAJO
C12 Numero, dedicacién y nivel de formacion de los profesores ALTO
C13 Desarrollo profesoral MEDIO
Factor 3. De los profesores C14 Interaccion con las comunidades académicas MEDIO
C15 Estimulos a la docencia, investigacion, extension y cooperacion BAJO
internacional
C16 Produccién de material docente MEDIO
Cc17 Remuneracioén por meritos MEDIO
C18 Integralidad del curriculo ALTO
c19 Flexibilidad del curriculo ALTO
C20 Interdisciplinariedad BAJO
Cc21 Relaciones nacionales e Internacionales del programa BAJO
C22 Metodologias de ensefianza y aprendizaje ALTO
C23 Sistema de evaluacion de estudiantes ALTO
Factor 4. De los procesos académicos C24 Trabajos de los estudiantes ALTO
C25 Evaluacién e y autorregulacion del programa MEDIO
C26 Formacion para la investigacion MEDIO
c27 Compromiso con la investigacion ALTO
C28 Extension o proyeccién social ALTO
Cc29 Recursos bibliograficos MEDIO
C30 Recurso informaticos y de comunicacion BAJO
C31 Recursos de apoyo MEDIO
Factor 5. Del bienestar institucional C32 Politicas, programas y servicios de bienestar universitario ALTO
C33 Organizacién, administracion y gestion del programa MEDIO
Factor 6. De la organizacion, | C34 Sistemas de comunicacion e informacion ALTO
administracion y gestién del programa C35 Direccién del programa ALTO
C36 Promocion del programa ALTO
Factor 7. De los egresados y su C37 Influencia del programa en el medio ALTO
articulacion con sl medlo C38 Seguimiento a los egresados ALTO
C39 Impacto de los egresados en el medio social y académico MEDIO
C40 Recursos fisicos MEDIO
Factor 8. De los recursos fisicos y
financieros C41 Presupuesto del programa ALTO
C42 Administracion de recursos ALTO
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En este proceso de Autoevaluacion por cada factor se identificaron fortalezas y

debilidades que posee el Programa las cuales se presentan en las tabla 2 asi:

Tabla 2. Fortalezas y debilidades asociadas al Factor 1

Factor 1. De la misidon y el proyecto institucional

La Universidad cuenta con una mision definida y desarrolla estrategias para su

difusion.

El Proyecto Educativo Institucional, fue construido de manera participativa con

los diferentes actores de la comunidad académica: estudiantes, profesores,

egresados, directivos.

FOI"ta|ezaS El Proyecto Educativo del Programa de Ingenieria Industrial fue construido con

base en los lineamientos del Proyecto Educativo Institucional, del cual deriva sus

componentes basicos. Existe por lo tanto coherencia entre los tres (3) proyectos

educativos.

El Programa es pertinente frente a las necesidades de formacién requeridas por

medio empresarial y social a nivel regional y nacional.

El Proyecto Educativo del Programa ha estado inmerso en el desarrollo de las
HH actividades sustantivas, pero no esta plenamente difundido entre la comunidad.

Debllldades Falta incrementar su socializacion.

Factor 2. De los estudiantes

La Institucion cuenta con una politica clara de admisiones, que se cumple a
cabalidad en el Programa.

Se cuenta con un proceso de seleccion coherente que se aplica en el Programa.
Existe un reglamento académico a nivel Institucional.

La Universidad mantiene abiertas las posibilidades de ingreso a personas de
todas las clases sociales, econdmicas, culturales, étnicas y demas, sin
restriccion.

Se siguen las politicas establecidas a nivel institucional sobre formacion integral.
Existen politicas que permiten el reingreso de los estudiantes que se han
retirado del Programa.

Las estrategias establecidas por parte del Programa han sido insuficientes para
contrarrestar las causas de la desercion estudiantil.

Fortalezas

En el Programa no existe un sistema de seguimiento individual a los estudiantes
que permita determinar los tiempos reales de graduacion.

Las estrategias orientadas a fomentar la participacion de los estudiantes de la
jornada nocturna en actividades diferentes a las académicas, no han cumplido
con sus objetivos.

o Ausencia de estrategias por parte del Programa para estimular las competencias
Debllldades investigativas basicas.
Escasa socializacion del reglamento estudiantil entre profesores y estudiantes
del Programa.
Estrategias por parte del Programa para estimular las competencias
investigativas basicas.
Implementar estrategias orientadas a fomentar la participacion de los
estudiantes de la jornada nocturna en actividades diferentes a las académicas.
Implementar un plan de socializacién del reglamento académico entre
profesores y estudiantes del Programa.
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Factor 3. De los profesores

Fortalezas

La Institucion cuenta con un reglamento profesoral.

Los profesores tienen participacion en todas las instancias académico

administrativas de la Institucion.

La Institucion tiene convenios con entidades nacionales e internacionales que

permiten la capacitacion de los profesores.

El Programa cuenta con una planta profesoral coherente con las necesidades

del mismo para el desempefio de las funciones sustantivas de la institucion.

La institucion cuenta con sistemas de evaluacién para los profesores que
permite medir la calidad de estos.

La Institucion y el Programa tienen planes de cualificacion de profesores
pertinentes a los requerimientos del mismo.

Debilidades

En la Institucion existe el reglamento profesoral pero hace falta la aplicacion
del escalafon.

Aunque en el reglamento profesoral esta reglamentado el nivel de capacitacion
de los profesores hay escasa remuneracion de los profesores de acuerdo a su

nivel de cualificacion.

El reglamento profesoral actual ha tenido varias reformas establecidas de
acuerdo a los requerimientos pero falta actualizarlo.

Falta la estructuracion por parte del Programa de un sistema de tutorias..

La institucion ha establecido convenios con Universidades a nivel nacional e
internacional pero a nivel del Programa falta de socializacién de los convenios

existentes que permiten la capacitacion de los profesores.

Los Profesores cuentan con preparacién académica en sus areas del
conocimiento, pero por parte del Programa faltan estrategias que incentiven la
participacion por parte de los profesores en redes internacionales de

informacién y en asociaciones y redes de caracter académico.

Falta de estimulos por parte de la institucion para el desarrollo de la docencia,

investigacion y proyeccion social y a la cooperacion internacional.

Hay poca difusion de las politicas de estimulos a la participacion de los
profesores en proyectos de extension e investigacion.

Estrategias y actividades por parte del Programa y la institucion para generar la
participacion por parte de los profesores en redes internacionales de

informacién y en asociaciones y redes de caracter académico.

Generacion y socializacion de de estimulos por parte de la Institucion a la

docencia, investigacion y proyeccion social y a la cooperacion internacional.

Estrategias por parte del Programa para la difusion de las politicas de estimulos
a la produccién profesor.
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Factor 4. De los procesos académicos

Fortalezas

El Programa tiene un curriculo que cumple con la integralidad propuesta a nivel
institucional.

El Programa presenta un nivel de flexibilidad cercano al ideal.

El Programa cuenta con metodologias de ensefianza aprendizaje que favorecen
el desarrollo de la formacion integral del estudiante.

El sistema de evaluacién de estudiantes es acorde a las necesidades del
Programa y es plenamente conocido por la comunidad.

El Programa cuenta con seis (6) grupos, tres grupos de investigacion
categorizados y dos (2) reconocidos, uno (1) inscrito en Colciencias.

Las practicas y pasantias de los estudiantes en las empresas generan un alto
impacto en el medio.

El sistema de evaluacion de los estudiantes es coherente con los objetivos del
Programa.

La Institucion cuenta con laboratorios pertinentes para el desarrollo de las
actividades acordes con los requerimientos de los cursos.

El software existente para las actividades de los estudiantes es pertinente de
acuerdo con la naturaleza del mismo.

Debilidades

Ausencia de intercambio de estudiantes entre instituciones nacionales e
internacionales.

La institucién ha realizado convenios marco con diferentes instituciones a nivel
nacional e internacional, pero hace falta socializar los convenios que permitan
el intercambio académico de estudiantes.

Falta de politicas y procedimientos que permitan la movilidad estudiantes entre
instituciones de la regién y del pais.

Falta realizar la socializacién de la informaciéon que permita que la comunidad
académica se entere y participe activamente de las actividades interdisciplinarias
que ofrece el plan de estudios del Programa.

Falta de informacion sobre las tendencias, el estado del arte de la disciplina y los
indicadores de calidad reconocidos por la comunidad académica nacional e
internacional para la actualizacion y renovacion del plan de estudios.

Faltan mecanismos que permitan que los trabajos de investigativo desarrollados
por los estudiantes puedan participar en concursos para que segun su
pertinencia se les otorgue el reconocimiento merecido.

Escaso numero y tipo de actividades desarrolladas por el Programa para que
profesores, estudiantes y egresados participen en la definicion de politicas en
materia de docencia, investigacién, extensién o proyeccién social y cooperacion
internacional y en las decisiones ligadas al Programa.

El Programa ha tenido diferentes actualizaciones, pero falta informacion sobre el
registro de los cambios efectuados en el plan de estudios como resultado de
experiencias relativas al analisis y propuestas de solucién a los problemas del
contexto.

Falta de criterios y politicas institucionales y del Programa en materia de
adquisicion y actualizacion de recursos informaticos y de comunicacion.

Falta de un plan de actualizacién permanente del material bibliografico
requerido para dar soporte a las actividades de la academia, la investigacion y la
extension o proyeccion social.

Los servicios prestados por la biblioteca son amplios y pertinentes, sin embargo
falta estructurar un sistema que permita registrar la informacién de utilizacion de
servicios de la biblioteca automatica y digitalmente por Programa.
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Factor 5. Del bienestar institucional

Se tienen documentos y politicas que soportan la gestion de bienestar.

Se cuenta amplios programas que benefician a toda la comunidad, en salud,
cultura, deportes y recreacion.

Se tienen registros estadisticos de todas las actividades.

Cuenta con una buena organizacién de servicios adicionales como lo son la
Fortalezas capellania y la coordinacién de egresados

Los servicios de bienestar contribuyen en alto grado a la formacion integral de

estudiante.

Los espacios destinados para el desarrollo de las actividades de bienestar son

suficientes y apropiados para los estudiantes.

Escasa participacion en actividades y programa de bienestar por parte de los

Debl I |dadeS estudiantes de jornada nocturna.

Factor 6. De la organizaciéon, administracion y gestion del programa

Se tienen sistemas de informacién y comunicacion acordes a los objetivos del

Programa.

Se cuenta con una estructura administrativa participativa que permite un

excelente asesoramiento y apoyo al Programa.

Fortalezas La planta administrativa del Programa cumple con los requerimientos

establecidos a nivel institucional para la direccion.

La gestiéon de los integrantes del personal académico administrativo es

pertinente a las necesidades de los estudiantes

Falta de una politica institucional para la actualizacion de los recursos
informacién y comunicacion.

Debilidades

Escasa socializacién de manuales de procedimientos establecidos para los

procesos académicos.

Factor 7. De los egresados y su articulacion con el medio

El Programa ha ejercido un alto impacto en el medio empresarial

Los egresados conceptualmente consideran que la educacion recibida por parte

del Programa es aplicada en su profesion.

Los empresarios de la region tienen una buena opinién del desempefio
Fortalezas profesional de los egresados del Programa.

Un buen porcentaje de los egresados del Programa se han hecho acreedores

de reconocimientos por su desempefio laboral.

Existe reconocimiento a las capacidades profesionales de los egresados a nivel
institucional ya que en esta se encuentran laborando en diferentes areas un
numero representativo de ellos.

Falta de estrategias por parte del Programa para contribuir al desarrollo
profesional del egresado.

Debilidades

Escasa participacion de los egresados en redes académicas, sociales y

culturales.
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Factor 9.

De los recursos fisicos y financieros

Fortalezas

La Institucion y el Programa cuentan con una planta fisica adecuada para el

desarrollo de los procesos académicos.

La Institucion y el Programa cuentan con zonas adecuadas y espacios

requeridos para el desarrollo de actividades extracurriculares

Los equipos de los laboratorios son los adecuados para dar soporte a las

actividades de la academia, la investigacion y la extension

La Institucién y el Programa cuentan con salas de sistemas con los equipos y

los programas necesarios para las practicas de los estudiantes.

Los auditorios y salas audiovisuales cuentan con los elementos que se
requieren para dar soporte a las actividades requeridas por los estudiantes y

profesores para el desarrollo de la academia

Los espacios destinados para el bienestar de los estudiantes, profesores y
personal académico administrativo del Programa son los adecuados para los

requerimientos necesarios

Debilidades

Falta de planes y proyectos para la conservacion, expansion, mejoras y el
mantenimiento de la planta fisica para el Programa, de acuerdo con las normas

técnicas respectivas.

Falta de politicas para estructurar el presupuesto de acuerdo a los
requerimientos de las funciones de la academia, la investigacion y la extension

y proyeccion social y la internacionalizacion del Programa.

El andlisis de las debilidades y fortalezas constituye un importante insumo para la

elaboracion de la Prospectiva del Programa.

1.5 TENDENCIAS EN LA ECONOMIA Y EN LA PRACTICA DE LA INGENIERIA

1.5.1 Tendencias mundiales

Para la UNESCO (UNESCO, 2009) se presentan 10 tendencias que definiran

nuestro devenir en el siglo XXI:

1. El auge de la tercera revolucion industrial.

La “tercera revolucion industrial”, que esta transformando radicalmente las

sociedades, se manifiesta en el auge de la revolucién informatica, el desarrollo
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acelerado de las ciencias y tecnologias de la comunicacién e informacion, y el
avance de la biologia y la genética y sus aplicaciones. Nuevas convergencias
surgen entre los mas recientes sectores de investigacion y de actividad, asi como

con otras disciplinas u otros sectores mas tradicionales.

2. Agravacion de la pobreza y la exclusion.

En los ultimos decenios la lucha contra la miseria ha progresado
considerablemente. Segun el PNUD, la pobreza ha retrocedido mas en los ultimos
cincuenta afios que durante los cinco siglos anteriores. Pero mas de 3.000
millones de individuos, es decir mas de la mitad de la humanidad, tratan de
sobrevivir con menos de dos dolares al dia, mientras que 1.500 millones no tienen
acceso al agua potable y mas de 2.000 millones no reciben atencidén sanitaria
elemental. El 70% de los pobres son mujeres, y dos tercios de las personas en la
miseria no han cumplido 15 afos. Segun el Banco Mundial, de las previsiones
actuales se desprende que seguira aumentando el numero de personas sumidas
en la pobreza absoluta. Es muy posible que, de aqui a 2015, 1.900 millones de
habitantes del planeta vivan por debajo del umbral de pobreza absoluta, es decir
con un dolar diario. En los albores de este nuevo milenio son 1.500 millones de
personas, aproximadamente, y en 1987 eran 1.200 millones. En el préximo cuarto
de siglo, al menos 85% de la poblacidon mundial vivira en paises con economias en
desarrollo o en transicidon que deberan soportar el mayor peso del crecimiento
demografico, salvo que se produzca una recrudescencia general de las grandes
migraciones del Sur hacia el Norte. El factor agravante de la concentracién de los
recursos en manos de unos pocos es muy probable que persista, o incluso que se

agrave.
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3. Nuevas amenazas para la paz, la sequridad y los derechos humanos.

Los acontecimientos del 11 de septiembre y sus consecuencias parecen haber
creado un nuevo paradigma en materia de seguridad, guerra y paz, que se
caracterizaria por el enfrentamiento entre un grupo de Estados que apoyan al
terrorismo internacional y una coalicion de Estados “civilizados”. No cabe duda de
que este paradigma tendria que matizarse, aunque solo fuera para evitar la
propagacion del mito peligroso —y ampliamente refutado— del choque entre las
civilizaciones. Por muy reales que sean los riesgos provocados por el terrorismo
internacional y las tensiones y desequilibrios que genera, conviene recordar que

esta nueva situacion se superpone a la que existia anteriormente sin suprimirla.

Aunque la paz parece mas posible desde que acabé la guerra fria, la probabilidad
de la guerra subsiste porque algunos Estados siguen dedicando a la defensa
sumas considerables, que les hacen falta cuando se trata de afrontar amenazas
que no son de indole militar y que hipotecan el futuro. Ademas, estamos
presenciando una multiplicacion de los enfrentamientos “infraestatales” y de las
contiendas entre etnias o comunidades, que han llegado a constituir el conflicto

tipico de estos comienzos del siglo XXI.

4. Mutaciones demograficas (desplazados, refugiados — inmigrantes).

Segun las previsiones medias de las Naciones Unidas, la poblacion mundial
alcanzara 8.000 millones en 2028 y 9.000 millones en 2054, y luego se estabilizara
en torno a esa cifra. No habra entonces una explosion demografica, sino mas bien
un gran aumento seguido de un estancamiento. Algunos demégrafos estiman que
dentro de algunos decenios podria incluso producirse una implosion. En efecto,
segun las previsiones mas bajas de las Naciones Unidas la poblacién mundial se
estabilizaria en torno a los 7.300 millones hacia 2050, antes de empezar a

declinar. Teniendo en cuenta que la transicion demografica se ha acelerado, no se
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puede descartar que a mediados del siglo XXl la poblacion mundial supere apenas
los 8 mil millones. Por otra parte, la poblacion mundial esta envejeciendo. Segun la
hipétesis media de las Naciones Unidas, de 1995 a 2050 los menores de 15 afios
disminuiran —del 31% al 19% de la poblacion mundial—, mientras que las personas
de mas de 60 afios aumentaran —del 10% al 22%. También esta evolucionando la
distribuciéon geografica de la poblacion mundial. A no ser que se produzcan
grandes corrientes migratorias —un fendmeno siempre posible—, la poblaciéon de
Europa y Japén disminuira en los proximos 50 afios. Segun algunos estudios, la
unica solucidn para resolver la drastica disminucion de la proporcién entre

personas activas e inactivas seria la inmigracion.

5. El medio ambiente del planeta en peligro.

Es sabido que, de no adoptarse medidas de gran alcance, las repercusiones de la
actividad humana en el medio ambiente del planeta ponen en peligro la
supervivencia de la biosfera y de las generaciones venideras. Segun la inmensa
mayoria de los cientificos, el calentamiento del clima mundial obedece
principalmente a la emisién de gases con efecto de invernadero generada por la
actividad del ser humano y los modos de consumo modernos, especialmente los
relacionados con la urbanizacion (centrales térmicas, contaminacién industrial,
automoviles, etc.). La fusidbn de los glaciares que pudiera causar este

calentamiento provocaria una auténtica catastrofe ecolégica.

El calentamiento del planeta parece ir acompafado por una mayor variabilidad y
considerables perturbaciones climaticas, regionales o locales, que podrian
modificar radicalmente el clima de algunas regiones del mundo y provocar un
creciente numero de desastres “naturales” cada vez mas graves, cuyos signos
precursores serian los que se estan observando actualmente. Es innegable que,
en materia de control de emisiones de los gases con efecto de invernadero, los

progresos realizados desde la Conferencia de Rio de 1992 han tenido un alcance
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limitado. Buena prueba de ello son las dificultades con que ha tropezado la

ratificacion del Protocolo de Kyoto sobre la reduccion de esas emisiones.

6. Avances de la sociedad de la informacién.

Aunque la aparicion, a ritmo muy desigual, de una sociedad de la informacién en
las diferentes regiones del mundo suscita muchas esperanzas en los ambitos del
acceso al saber, la comunicacion y la cultura, se presenta el gran problema de la
desigualdad entre los paises desarrollados y los paises en vias de desarrollo, e
incluso dentro de cada pais. Un gran numero de expertos estima que las industrias
de la informatica, las telecomunicaciones y la teledifusion estan convergiendo. Hoy
en dia se pueden transmitir a la misma velocidad datos, sonidos e imagenes,
gracias a idénticos procedimientos de codificacion numérica de las transmisiones.
No obstante, la digitalizacion y la conversion de la realidad al lenguaje matematico
entraian pérdidas. En efecto, se debilita un vinculo ontolégico con la realidad y
esto da lugar a numerosas desviaciones de las que pueden dar una idea la
manipulacion de imagenes y los trucajes electronicos. Ademas, la generalizaciéon
de las representaciones digitales induce a una cierta confusion entre realidad y
ficcion, naturaleza vy artificio, realidad y representacion de lo que creemos que es

la realidad. Asimismo, incita a la manipulacién de cédigos, imagenes y simbolos.

Las nuevas tecnologias suscitan grandes esperanzas, al crear un nuevo tipo de
instrumentos que pueden contribuir al desarrollo, la educacion, la transmisién del
saber, la democracia y el pluralismo. Sin embargo, la revolucion tecnolégica en
curso también da lugar a plantearse interrogantes esenciales sobre las
consecuencias de este aspecto de la “mundializacién”. Mas alla de la innovacioén
industrial que aportan las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacion,
se perfilan distintos modelos de sociedad. ;Cémo contribuir a la conservacion, al
progreso y a la difusion del saber en este contexto radicalmente nuevo? Hay

quienes se refieren indistintamente a la “sociedad de la informacién” y a la
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“sociedad del saber”. ;No habria que dejar de confundir la “informaciéon” con el
“conocimiento™? Asimismo, cabe preguntarse si el exceso de informacion no
acabara con el conocimiento, que supone precisamente un dominio de la
informacién gracias al saber y a la reflexion critica y, por lo tanto, gracias a la

educacion.

7. ¢Reforzar la gobernabilidad?

Hay que preguntarse si la “mundializacién” de gran parte de los problemas a que
nos hemos referido hara cada vez mas indispensable reforzar los sistemas de
gobernabilidad en el plano internacional o regional. A este respecto, diremos con
Boutros Boutros-Ghali que “por ahora, la Unica institucion existente que posee los
medios necesarios para solucionar esos problemas globales son las Naciones
Unidas”. En un mundo caracterizado por la interdependencia y una toma de
conciencia cada vez mayor de nuestro comun destino, la solucién de los
problemas precisa una accion coordinada a escala planetaria, ya se trate de
problemas del medio natural o de sanidad publica, o de lucha contra la corrupcion

y las organizaciones delictivas.

Esos problemas, y otros muchos mas, traspasan las fronteras nacionales. Ningun
pais, por poderoso que sea, puede resolverlos por si solo. Para afrontar los
desafios futuros, complejos y globales, acaso lo mas dificil y mas apremiante sea
aprender a convivir. Ante un mercado que se mundializa gradualmente,
¢cavanzaremos hacia formas mas perfeccionadas de democracia internacional y

regional?

8. ¢ Hacia la igualdad entre los sexos?

Entre todos los desequilibrios que se dan en materia de desarrollo, el existente

entre los sexos es uno de los mas especificos y afecta sin excepcién a todos los
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paises, incluso a los mas adelantados y orgullosos de sus logros en la lucha
contra las disparidades. En contra de lo que se suele pensar, los progresos hacia
la igualdad de los sexos no siempre dependen de la riqueza de un pais y ni
siquiera —por asombroso que pueda parecer a primera vista— del nivel de lo que el
PNUD denomina “desarrollo humano”. Lo primordial en este ambito es la manera
de concebir el desarrollo, la voluntad politica, la evolucion cultural y el empefio que

ponga toda la sociedad.

9. Nuevos encuentros entre las culturas.

Es probable que en los decenios proximos el auge de las nuevas tecnologias de la
informacion y la comunicacion, asi como la difusion de informaciones a través de
redes, la interactividad y la multiplicidad de conexiones, modifiquen considerable y
duraderamente no sélo el panorama econémico, social y politico, sino también el
cultural. Primer problema clave: van a favorecer la mundializacién y las nuevas
tecnologias el florecimiento del pluralismo cultural, el didlogo y los encuentros
entre las culturas? De ser asi, ¢cual sera la indole de esos encuentros? ¢ Seran
positivos y creadores, o bien hostiles y destructores? ;Nos encaminamos a una
colision entre las culturas o a una hibridacion cultural y étnica? Cabe preguntarse
también si los nuevos encuentros entre culturas propiciaran la hegemonia de una
o varias sobre las demas, o incluso la homogeneizacion cultural que algunos
temen, o si por el contrario exacerbaran las diferencias y suscitaran nuevas
fragmentaciones culturales. Dicho de otro modo, ¢;qué sera de la fecunda
diversidad de las culturas en un planeta cada dia mas “mundializado”, conectado a
las redes e interconectado? Tengamos presente que por lo menos la mitad -y
acaso muchas mas- de las 5.000 a 6.700 lenguas que se hablan en el mundo

corren peligro de desaparecer de aqui a finales del siglo.
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10. Desafios éticos de la Tecnociencia.

Los numerosos progresos de la biotecnologia, la genética y la astrofisica, asi
como de las ciencias de lo infinitamente grande y pequefio, estan revolucionando
nuestra percepcion de los seres vivos y del mundo que nos rodea. En muchos
casos, esos progresos cientificos y técnicos permiten vislumbrar aplicaciones
positivas para el bienestar de las poblaciones. Asi sucede con los avances de la
ingenieria genética que abren perspectivas a nuevas terapias génicas, con las
técnicas para un aprovechamiento eficaz de la energia y con el auge de las
nanotecnologias, que podrian dar lugar a progresos tanto en medicina como en
informatica. Por otra parte, las biotecnologias aplicadas a la agricultura, si se
controlan realmente, podrian contribuir a que se gane la guerra contra la

subalimentacion.

Ahora bien, estos progresos también suscitan interrogantes e inquietudes éticas.
El primero se refiere a las tecnologias aplicadas a los seres vivos, en particular a
los seres humanos: ¢ no conducira la capacidad de “artificializar” la naturaleza y
manipular las especies, comprendida la humana, al “mundo feliz” anticipado por
Aldous Huxley y a una situacion éticamente inadmisible, en la que el hombre
domestique al hombre? ;Cual seria entonces la condicién del ser humano,
convertido en objeto de manipulaciones, experimentos y mutilaciones, e incluso de
destrucciéon? ;Qué sentido tendrian, en ese nuevo contexto, la vida y la muerte?
¢ Quién determinaria la presunta “utilidad” de tal o cual caracteristica genética?
¢ No constituiria la manipulacion paralela del patrimonio genético de las especies
vegetales y animales, en los préximos decenios, un problema sin precedentes

para el medio natural de nuestro planeta?
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1.5.2 Tendencias de la economia colombiana a 2019

En el documento de vision Colombia 2019. Il Centenario (DNP, 2009), para esta
fecha, el sector productivo debera estar en capacidad de aprovechar las ventajas
comparativas y generar ventajas competitivas, innovando y generando valor
agregado, adaptandose a los mercados internacionales y aprovechando y creando
nuevas oportunidades [...] las exportaciones como porcentaje del PIB deberan
situarse en 25% (hoy estan en 17%) y el acervo de la inversion extranjera en 30%
del PIB (hoy de 22,8%). Asi mismo en los afos venideros, “las empresas
colombianas deberan desarrollar la cultura de la calidad, la certificacion y la
normalizacién técnica, tal que, en 2019, 80% de las empresas exportadoras
tengan esta condicién (hoy estan 8,5%)”. Nuestro pais debe “proponerse
incrementar gradualmente la inversion total en investigacién y desarrollo hasta
llegar a 1,5% del PIB en 2019 (hoy es 0,21% sélo la publica) y ampliar el
financiamiento a las empresas de modo que la relacion de la oferta monetaria
ampliada (M3) al PIB llegue a 80% (hoy esta en 40%)".

Para que esto se dé, el mismo documento plantea que para el logro de los

objetivos planteados a 2019, el pais debe asimilar tres condiciones basicas:

* Un mundo en transformacion.
* Un territorio privilegiado.

» Una poblacion en transicion.

En primer lugar, Colombia debe entender y adaptarse a los cambios dramaticos
que tienen lugar en la economia mundial. Desde finales del siglo XIX, cuando dos
grandes areas econdmicas nuevas —los Estados Unidos y Australia— se
incorporaron a la economia mundial, el planeta no habia experimentado un
proceso semejante al fendmeno que se observa desde hace ya algunos afios con

China, India y Rusia. China es ya la segunda economia del mundo e India la
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cuarta (medidas en paridad del poder adquisitivo); dentro de 15 afios China sera la
primera. Hoy en dia, el ingreso per capita de China es una octava parte del de los
Estados Unidos vy, si dentro de 50 afos esa brecha se reduce a la mitad, China
estara generando un ingreso anual equivalente a 40 trillones de ddlares, cuatro

veces el tamano del PIB de los Estados Unidos en la actualidad.

Como consecuencia de estos procesos, los precios de los bienes basicos
continuaran subiendo, al igual que los de los bienes de capital. Por su parte, los
precios relativos de los bienes intensivos en mano de obra bajaran, debido a su
abundancia en esos paises. La inversién de China, India y los otros paises
asiaticos aumentara —ya lo esta haciendo—, no soélo dentro de sus paises sino en
el resto del mundo. Esto como respuesta a la necesidad de abastecerse de
insumos y materias primas, pero también para competir en grandes mercados

externos.

En este contexto, las oportunidades para la economia colombiana seran enormes
y no estaran restringidas a la existencia de relaciones directas con el mercado
chino, indio o ruso. Por ejemplo, a causa de la bonanza en la construccién que
experimenta China, el precio del cemento ha subido considerablemente y, gracias
a ello, Colombia esta exportando a Estados Unidos dos millones de toneladas, que
representan 10% de las importaciones totales de cemento de ese pais. Un
proceso semejante sucedera con muchos otros bienes basicos, minerales vy
productos agricolas, cuya demanda esta creciendo y, en consecuencia, también lo
estan haciendo sus precios. La importancia de estos procesos de transformacion
no se limita a lo que sucede en los mercados de China o India; sus efectos se
veran —ya se estan viendo— sobre la economia mundial en su conjunto. El reto
para Colombia es entonces apropiarse de las oportunidades que se estan

generando.
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En segundo lugar, es importante tener claro que Colombia soélo se beneficiara
de las oportunidades de esta expansion de la economia mundial si aprovecha
plenamente las condiciones, variedad y situacion geografica de su territorio, a la
vez que asimila los costos que éste le genera para proveer ciertos bienes publicos

como gobernabilidad y seguridad.

El modelo econdémico debe ser consistente con la extraordinaria localizacion de
Colombia, con sus dos océanos, sus fronteras, su caracter de pais ecuatorial
intertropical, sus minerales, sus rios y su diversidad climatica. La economia
debera incorporar plenamente y emplear eficientemente todos los recursos con
que cuenta el pais; ademas de capital fisico y trabajo, Colombia dispone de
recursos naturales como la tierra, los minerales, la localizacion, el paisaje y el
talento humano. La integracién a una economia mundial en expansion requiere
utilizar recursos que histéricamente jamas se aprovecharon y emplear de forma
eficiente otros, inadecuadamente utilizados, a causa de la tendencia de la

economia nacional a volcarse sobre el pequenisimo mercado interno.

El incremento en la productividad es una de las consecuencias mas benéficas del
comercio internacional para paises que, como Colombia, han estado
histéricamente aislados de la economia mundial. Por esa razén, este documento
le presta una atencién especial a la importancia de consolidar el mercado externo
colombiano con base en el desarrollo de sectores con gran potencial. El sector
agropecuario es uno de ellos. Su desarrollo se debera basar en el aumento del
area sembrada, la recomposicién del uso de la tierra de acuerdo con su verdadera
vocacion, y en la agregacion de valor. Por razones econémicas, de progreso social

y de seguridad, el desarrollo de Colombia pasa necesariamente por el campo.
En el sector agropecuario, como en otros, Colombia tiene ventajas comparativas

que debe utilizar productivamente, agregando valor a los productos y servicios de

exportacion, a través de la innovacion tecnoldgica, la diferenciacion de los
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productos y los llamados encadenamientos “hacia adelante” y “hacia atras”,
generando por esta via ventajas competitivas que le permitiran una insercion

exitosa en los mercados externos.

Aprovechadas adecuadamente, las caracteristicas del territorio son un gran activo
que Colombia debe aprovechar a plenitud. Pero el territorio que tenemos, con una
de las geografias mas abruptas del planeta y con unas fronteras interiores, en
gran medida determinadas por el hecho de que casi 50% del territorio esta aun
cubierto de bosques, genera dificultades enormes para la provision de bienes y
servicios publicos como seguridad y justicia. Este documento presta por tanto
particular atencion a las implicaciones del territorio en la gobernabilidad, en el

medio ambiente y, por supuesto, en la economia y la infraestructura.

Finalmente, Colombia debe asumir una tercera condicion que determinara sus

posibilidades de desarrollo para el futuro: los cambios demograficos.

En 2019 el pais tendra diez millones de habitantes mas, una poblacién que en
promedio sera mas vieja y que vivira, en una mayor proporcién, en las areas
urbanas. Los habitantes del pais demandaran un numero creciente de cupos
escolares, servicios de salud, viviendas, zonas verdes en las ciudades vy
pagos de pensiones, dentro de una larga lista de servicios. Esa poblacion
adicional ejercera también mas presiones sobre los recursos publicos y, por lo
tanto, la llegada de nuevos ciudadanos sera un motivo mas para que el sector
publico propenda por mejorar la calidad del gasto y por unas cuentas fiscales

equilibradas y sostenibles durante los proximos afios.

1.5.3 Tendencias de la industria y la ingenieria a nivel mundial

Las tendencias de las economias emergentes, las transiciones politicas y sociales

y las formas renovadas de hacer negocios generan las bases del futuro. Todos
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estos movimientos sugieren un ambiente diferente al que conocemos hoy en dia
para la ingenieria industrial y su practica. La aparicion de nuevas tecnologias a
causa de la competencia continuara dirigiéndose al desarrollo de nuevos
procesos y productos. Deberan de presentarse nuevas practicas de administracion
gerencia y trabajo, nuevas estructuras organizacionales y de forma

complementaria nuevos métodos de decision.

De acuerdo a este marco general, los desarrollos que deben tenerse en cuenta
particularmente para el ingeniero industrial son (GONZALEZ, 2004):

a. Ingenieria de manufactura: se vislumbran tres grandes rasgos de desarrollo,
la manufactura basada en matematicas, integracion de la tecnologia y la gente
y el uso masivo de las tecnologias de la informacion. Para la junta del consejo
nacional de investigacion sobre ingenieria y manufactura de EEUU, los
grandes retos en este aspecto son: lograr la concurrencia en todas las
operaciones, integrar recursos humanos y técnicos para mejorar la satisfaccion
y el cumplimiento de la fuerza de trabajo y transformar instantdneamente la
informacién reunida en conocimiento util para tomar decisiones efectivas,
reducir el impacto ambiental del producto y el desperdicio de produccion,
reconfigurar las empresas de produccion frente a la velocidad en los cambios
en la demanda, desarrollar procesos de fabricacion innovadores y productos
con un enfoque de escala dimensional decreciente (JACKSON, 1997).

b. Manufactura concurrente: Esta tendencia implica la simultaneidad en los
procesos mas que la secuencialidad. La meta es que la conceptualizacion, el
disefio y la produccion sean lo mas concurrentes como sea posible para
reducir el tiempo de entrada al mercado, fomentando la innovacion y la calidad.

c. Tecnologia de manufactura: El ingeniero industrial debe ser parte del
proceso de generacion de nuevas estructuras organizacionales, que den
cuenta de una cadena de abastecimiento global, con mercados locales,

respondiendo a la frase: “piensa globalmente, actua localmente”. También, se
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debera tener en cuenta en esa nueva estructura, la nanofabricacion, la
biotecnologia, y los desarrollos en los procesos productivos.

Manufactura agil: para garantizar los aspectos anteriores, se requiere aplicar
un enfoque renovado en la implementacion del “lean manufacturing”: flexibilizar
para mantener el ritmo del mercado, generar mas valor agregado
administrando mas eficientemente el flujo de valor y mapeando el flujo de valor
en la organizacion. También con el redisefio de celdas de manufactura,
utilizando las 5’s y controles visuales, realizando un mantenimiento productivo
total (TPM), utilizando seis sigma.

Seguridad y ergonomia: se debe tener en cuenta la tendencia a relacionar
con mayor fuerza la seguridad y la ergonomia, teniendo en cuenta: la mayor
edad de la poblacion trabajadora, mayor presencia de la mujer en el puesto de

trabajo, interculturalidad, el sedentarismo, etc.
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2. MARCO TEORICO

2.1 EL PROCESO ADMINISTRATIVO

El proceso administrativo se compone de las actividades o funciones especificas
que los gerentes o directores deben seguir en una organizacién para llevar a esta
a tener éxito en el mercado. También se puede definir como el conjunto de pasos
o etapas necesarias para llevar a cabo una actividad o lograr un objetivo formando

un proceso integral (Bustos, 2003).
De acuerdo a la época y a las condiciones del contexto, diferentes autores han
definido que el proceso administrativo debe constar de tres, cuatro, o hasta cinco

etapas, como se muestra en la tabla 3.

Tabla 3. Factores o etapas del proceso administrativo

AUTOR ANO FACTORES O ETAPAS
Comando
FAYOL 1886 Prevision Organizacion Control
Coordinacién
Prevision Comando
URWICK 1943 Organizacion Control
Planeacion Coordinacion
Obtencion de
NEWMAN 1951 Planeacion Organizacion Direccion Control
recursos
DAVIS 1951 Planeacion Organizacion Control
KOONTS Y
1956 Planeacién Organizacion Integracion Direccién Control
O’DONNEL
MEE 1956 Planeacion Organizacion Motivacion Control
TERRY 1956 Planeacién Organizacion Ejecucion Control
Motivacién
ALLEN 1958 Planeacién Organizacion o Control
Coordinacion
FARLAND 1958 Planeacion Organizacion Control
Prevision
REYES PONCE 1960 B Organizacion Integracion Direccion Control
Planeacion
Decision
FERNANDEZ 1965 Planeacion L Motivacion Implementacion Control
Comunicacion
STONER, . o ) .
FREEMAN Y 1996 Planeacion Organizacion Direccion Control
GILBERT

Fuente. Cuadro modificado por Licona (2003) del elaborado por Fernandez Arena (1996)
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En la actualidad se plantea que el proceso administrativo consta de cuatro etapas:

Planeacion, Organizacion, Direccion y Control (Licona, 2003)

La Planeacion es la base del proceso administrativo pues la organizacién del
personal, su direccién y el control de las actividades que realizan tienen su

fundamento en lo que se ha planeado.

2.2 LA PLANEACION

En las organizaciones la Planeacion es el proceso de establecer metas u
objetivos, asi como elegir los medios reales para alcanzarlas. La planeacion es
una forma concreta de la toma de decisiones mediante la cual se pretende
aumentar la probabilidad de obtener los resultados futuros deseados por encima
de la probabilidad de su ocurrencia al azar (Giegold, 1982 citado por Licona,
2003).

2.3 PLANEACION ESTRATEGICA Y PLANEACION OPERATIVA

En la practica la aproximacion al futuro deseado exige tener una estrategia, es
decir, un conjunto de reglas de conducta que permitan alcanzar los objetivos

establecidos.

Es conveniente hacer la distincién entre estrategia (objetivos y reglas) y tactica
(medios de consecucion): La estrategia (6 planeacion estratégica) fija los objetivos
comprometidos a largo plazo (efecto duradero), en tanto que la tactica (6
planeacion operativa) esta destinada a seleccionar y poner en practica a corto

plazo los medios necesarios para alcanzar aquellos objetivos.

Asi como una estrategia puede comprender un conjunto de tacticas, de la misma

manera la planeacion estratégica y la planeacion operativa son modos distintos y
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complementarios de la etapa de planeacién: la primera lleva a la innovacion y la

segunda lleva a la valoracion y a la optimizacion (Godet, 1996).

2.4 EL FUTURO

Todo ejercicio de Planeacion se orienta a obtener o a impedir un determinado
estado futuro. Cabe en este punto hacer una reflexion de cémo puede ser
concebido el futuro: Como categoria mental el futuro solo existe imaginativamente
en el presente. Para el hombre, como ser actuante, el futuro es el campo de la
libertad y de la voluntad; como ser pensante, el futuro siempre sera el ambito de la
incertidumbre; y como ser sensible, el futuro se enmarca en los deseos y
aprehensiones. Si el futuro se concibe como destino se convierte en objeto del
descubrimiento: aqui se ubican la adivinacion y la profecia. Si se considera como
porvenir, es decir como el conjunto de posibles estados de la naturaleza a un
plazo mas o menos lejano, el futuro sera objeto del discurso de la descripcidon
imaginaria, encontrandose en el ambito de la utopia o de la ciencia-ficcion. Por
ultimo, si se concibe como devenir, esto es como proceso histérico, el futuro es
objeto del discurso de la accion; se estaria entonces ante la futurologia

(prediccion) y la prospectiva. (Miklos y Tello, 1996).

2.5 LA PROSPECTIVA

La palabra prospectiva proviene del latin prospicere que significa mirar a lo lejos o
desde lejos, discernir algo delante de uno. Para la prospectiva el futuro no esta
escrito en ninguna parte: esta por hacer. Sin esta incertidumbre la accién humana
perderia su sentido: la esperanza de un futuro deseado. La actitud prospectiva
nacié de una rebelion del espiritu contra el determinismo y el azar. Se trata pues
de un combate para la anti-fatalidad y el anti-azar. Este combate lo lleva a cabo la
fuerza de voluntad. EI objeto de la voluntad es precisamente que el deseo se

realice. El proyecto arrastrado por el deseo es el motor de la accion. En el origen
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de la prospectiva se encuentra un postulado de libertad frente a multiples e
indeterminados futuros. La prospectiva no es una prevision excesivamente
marcada por la cuantificacion y la extrapolacion de tendencias: la previsiéon
construye un futuro a imagen del pasado; la prospectiva apuesta por un futuro
decididamente diferente del pasado, ya que los problemas cambian con mas
rapidez de lo que se tarda en resolverlos, y prever estos cambios es mas
importante que hallar soluciones que sea aplicarian a problemas pasados. Para la
prospectiva el futuro esta abierto ante la vista de multiples actores que actuan hoy
en funcion de sus proyectos futuros; por tanto el futuro no ha de contemplarse
como una linea unica y predeterminada en la prolongacion del pasado: el futuro es
multiple e indeterminado; no esta escrito, esta por hacer (Godet,1996). Ver la

figura 1.

Figura 1. Representacién esquematica de como la prospectiva concibe el futuro
(adaptado de Mojica, 1999).

Presente Futuro Prospectiva
Unico Multiple

A 4

Futuros Futuros
Intermedios Posibles

N/

) 4 Futuros

. Probables
Destino /
Fatalidad ¢
A 4
MediOSpm Planeacion

llegar a: ¢

Retroalimentacion
y Control

'

Futuro
Deseado

A
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La prospectiva, término que se debe al filésofo francés Gaston Berger, se define
como el conjunto de conceptos, teorias, metodologias y técnicas para analizar,
prever, explicar y construir anticipadamente futuros posibles y deseables de la

accion humana.

La prospectiva no busca predecir la ocurrencia futura de un determinado
fendbmeno sino mas bien identificar las fuerzas que impulsan el cambio social. La
prospectiva busca analizar la evolucion y la dinamica de los sistemas sociales con
el fin de identificar las implicaciones de los hechos y las decisiones presentes y

contribuir a estructurar los objetivos de desarrollo de una sociedad.

La comprension del futuro como una realidad multiple, implica que un hecho del
presente puede evolucionar de diferentes maneras y presentarse de multiples
formas en el futuro, constituyendo los futuros posibles o “futuribles”, denominados

asi por el politélogo y economista Bertrand de Jouvenel.

Dentro de los futuros posibles o futuribles existen unos pocos que presentan
mayores probabilidades de suceder y se denominan “futuros probables”, logrados
a través de la accion del hombre y llamados también “escenarios probables”.
Estos futuribles son susceptibles en todo momento de ser examinados, sea para

aclarar nuevamente el presente, o sea para decidir y actuar.

La verdadera actitud frente al futuro, se debe enmarcar en una actitud proactiva,

es decir, no esperar a que las cosas ocurran, sino actuar con iniciativa y voluntad.

La prospectiva o el estudio del futuro no consiste en predecir la ocurrencia o no de
un determinado fendbmeno si no que, mas bien, estudia las fuerzas que impulsan el
cambio, de modo que sea posible identificar las variables controlables con el
propdsito de evitar sorpresas y reducir la incertidumbre, aspecto que representa

una caracteristica principal de la planificacion a largo plazo.
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Los estudios del futuro no pueden abarcar toda la gama de futuros posibles. Lo
anterior se puede explicar si tomamos la analogia de un abanico. Asi, partiendo
del hecho de que el futuro es variado y multiple, el método prospectivo permitira ir
cerrando el abanico de futuros que se deben considerar. Inicialmente, sera preciso
determinar cudles son los futuros posibles. Posteriormente, habra que definir
cuales de aquellos considerados posibles, son los mas probables, y finalmente, de
entre los probables, se debera identificar aquél que constituya el futuro deseable,

llamado también futurable (ver figura 2).

Figura 2. Analogia del abanico, que muestra como el método prospectivo va

cerrando el abanico de futuros que se deben considerar (tomado de Horta, 2003)

Lo que deseamos que sea Futuro deseable
Lo que probablemente sea Futuros probables
Lo que puede ser Futuros posibles

La trayectoria de la prospectiva viene del futuro hacia el presente, rebasando la
proyeccion exclusiva de tendencias, para disefiar y construir alternativas que
permitan un acercamiento progresivo al futuro deseado. De la prospectiva se
destaca su caracter creativo, el elemento de cambio y transformacién que encierra

y, sobre todo, la opcién que nos presenta para asumir una actitud proactiva hacia
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el mafiana, a través de la construccion y eleccion de futurables (futuros deseables)

y futuribles (futuros posibles) (Miklos y Tello, 1996).

La prospectiva se perfila como un elemento clave de un estilo de Planeacién mas
acorde a las actuales circunstancias de un mundo globalizado en el que lo unico

constante es el cambio: la Planeacién Prospectiva.

2.6 LA PROSPECTIVA Y SU APLICACION EN EL PROCESO DE TOMA DE
DECISIONES EN EL NIVEL ESTRATEGICO

En Planeacion el estilo prospectivo funciona a la inversa del procedimiento
tradicional, ya que este se inicia con la caracterizacion de los futuros posibles para
después seleccionar el mas deseable; en cambio, en Planeacion prospectiva
primero se determina el futuro deseado y se le disefia creativa y dinamicamente,
sin considerar el pasado y el presente como trabas insalvables; estos se
incorporan en un segundo paso, al confrontarsele con el futurable para desde ahi

explorar los futuros factibles y seleccionar el mas conveniente (ver figura 3)

Figura 3. Contraste entre planeacion tradicional y planeacién prospectiva
(adaptado de Miklos y Tello, 1996).

PLANEACION TRADICIONAL

PRESENTE PASADO
FUTURO . oz .
: P de fut bl
Disefio del futuro deseado (USRI R pOS}ET:PSAl
ETAPA 2
PLANEACION PROSPECTIVA
PRESENTE PASADO
. FUTURO . Exploracion y seleccion de
Disefio del futuro deseado Futuros factibles
ETAPA 1 ETAPA 2
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El disefio del futuro deseado orienta al planeador sobre la trascendencia y
relevancia de las propiedades del mundo actual en su trabajo; asimismo, saber lo
gue se quiere ayuda a conocer qué informacion se requiere para la accién (Miklos
y Tello, 1996).

En la figura 4 se presenta el paradigma del método prospectivo en planeacion

estratégica, sus actividades e interrelaciones.

En el primer paso se explicita el disefio de la o las imagenes del futuro deseado
con la participacion de los involucrados, y no sélo de expertos en la materia; en
esta primera etapa se explicita s6lo en términos amplios ya que entrar en detalles

haria de ella un conjunto demasiado complejo para ser eficaz.

Figura 4. Planeacion prospectiva de un sistema (adaptado de Miklos y Tello, 1996
por Pinilla, 2003)

Futuro deseado (1) Analisis diagndstico de Determinacion de
la realidad (2) las variables-clave

(3)

\ 4

A 4

A

Seleccion del futuro. v
Elaboracion de
escenarios prospectivos.

Decisiones (6)

Proceso de acciones Anticipacion de futuros

por etapas. < ., . < posibles, futuros

Eleccion de Precision del escenario factibles y futuro
. apuesta. (5

estrategias. P ®) deseado (4)

A partir de esta construccion se elabora el modelo o representaciéon de la realidad,
con el fin de clarificar la distancia entre uno y otro. Para ello se analizan los
medios o instrumentos de que se dispone para poder transformar esa realidad y

alcanzar el futurable.
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Al conocer y valorar estos instrumentos se producen escenarios de futuros
factibles; con estos y el futurable, los participantes ya estan en la posibilidad de
seleccionar la imagen de futuro a lograr y tomar decisiones de cémo alcanzarlo.
Estas decisiones guian las intervenciones durante el curso de los acontecimientos

presentes.

El método prospectivo en planeacién estratégica es una actividad continua que se
encuentra en proceso de adaptacion constante; por ello con las lineas punteadas

de la figura 4 se sefala el impacto de las decisiones en el futurable (Pinilla, 2003).

Segun algunos autores, la prospectiva aporta informacion global que orienta en
mejor forma el proceso de planificacion estratégica, para luego definir, a la luz de
la mision entregada a la institucion, cuales seran él o los escenarios que se
jugaran en el futuro, contribuyendo a disminuir “la incertidumbre y el
desconocimiento” que, en este tipo de procesos, puede condicionar el grado de

libertad de accion.

Los estudios prospectivos y sus métodos de aplicacién, en la conduccion
estratégica institucional, seran cada vez mas necesarios para ayudar a establecer
las grandes orientaciones y esclarecer el conjunto de antecedentes que orientaran
el cumplimiento de la misién entregada a la Institucion. Para ello, el analisis
prospectivo busca esclarecer la eleccion de acciones que se deben iniciar en el
presente, a la luz de los futuros posibles, conduciéndonos a la materializacién de
actividades que permitan descartar amenazas, aprovechar oportunidades, reducir
debilidades y reforzar fortalezas, con el fin de alcanzar los objetivos deseados,

pero con menores dosis de riesgo e incertidumbre.

La metodologia prospectiva esta basada en el establecimiento de unos “factores

de cambio” y de su evolucion posible en el largo plazo.
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Esta situacion de futuro se precisa por medio de diferentes “escenarios”. Uno de
ellos, el escenario apuesta, ocurrira dependiendo de las estrategias que se lleven

a cabo a partir del ahora.

2.7 METODOS DE LA PROSPECTIVA

Aun cuando en la actualidad no existe un acuerdo acerca de la manera apropiada
para clasificar las técnicas y métodos prospectivos, la experiencia y lo formulado
por los diferentes autores han permitido definir la siguiente clasificacion,
seleccionando solo los mas apropiados para ser usados en un proceso de toma de
decisiones, separandolos en dos categorias: Los métodos de grupo y los métodos

historicos estadisticos.

2.7.1 Métodos de grupo

Esta clasificacion se fundamenta, en que la conducta humana de grupos grandes
es mas estable y por lo tanto mas predecible que la observada en juicios
individuales, los cuales han resultado ineficientes, en términos de resultados, a la
hora de resolver problemas complejos en condiciones de incertidumbre y con

escasa informacion disponible.

Para ello, las técnicas de grupo se orientan basicamente a la reunién de un
numero de personas con ciertas caracteristicas, para que emitan juicios sobre un
determinado tema, pudiendo ser expertas, afectados y/o interesados, de modo tal
que por su nivel de informacion y grado de conocimiento del tema analizado

puedan aportar ideas y puntos de vista diferentes.
Asi por ejemplo, la asignacion de la probabilidad de ocurrencia de un determinado

fendbmeno, se realiza sobre la base del criterio de los participantes, segun la

experiencia que estos tengan con relacién a la materia que se va a evaluar.
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Dentro de los métodos de trabajo en grupo se encuentran, entre otras: el
Brainstorming o tormenta de Ideas, el dabaco de Régnier, el analisis de juego de
actores, el método de FAR (Field Anomaly Relaxation), el método LAMP (Método
Analitico para la Prediccion de Lockwood), el método Delphi y el método
Compass. A continuacion se describen los métodos del abaco de Regnier, el

Delphi y el Compass.

2.7.1.1 El abaco de Régnier

Una de las mayores objeciones que se han hecho a los métodos que intentan
detectar la opinién de expertos es que, casi siempre, prevalece el pensamiento de
la mayoria y que la voz de quienes estan en desacuerdo rara vez se escucha.
Ademas, como en todo grupo restringido hay necesariamente un lider, quien
orienta la opinidbn general, de modo que quienes no piensan como él son

relegados al silencio (Anzieu y Martin, 1971).

La técnica del abaco soluciona este problema. Por una parte, hace valer la opinion
de quienes no estan de acuerdo con la mayoria y, por otra, permite identificar a los

autores de las diferentes ideas. Es decir: quién ha dicho qué.

La importancia del abaco radica en que nos permite medir las actitudes de un
grupo frente a un tema determinado. Si entendemos por actitud la aceptacion o
rechazo de algo, el abaco nos proporciona la manera de detectar la actitud

favorable o desfavorable frente a una situacion dada (Mojica, 1991)

El abaco es un método original de consulta a expertos, concebido por el Doctor
Frangois Régnier, con el fin de interrogar a los expertos y tratar sus respuestas en
tiempo real o por medios electronicos acerca de una seleccion de variables
(problemas) que se evaluan en una escala de colores (técnica cualitativa). Como

todos los métodos de expertos, esta destinado a reducir la incertidumbre,
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confrontar el punto de vista de un grupo con el de otros grupos y a la vez, tomar

conciencia de la mayor o menor variedad de opiniones.

La logica utilizada por el abaco es de los tres colores del semaforo (verde, amarillo
y rojo) completados con el verde claro, el rojo claro (permitiendo de este modo
suavizar las opiniones). El blanco permite el voto en blanco y el negro la

abstencion, por consiguiente se trata, de una escala de decisioén coloreada.

Asi pues, los colores traducen la opinidon de los expertos con respecto al asunto
qgue se esta examinando y en esta forma se puede obtener la clasificacion de los

diferentes items por orden de importancia.

La votacion de cada idea tendra las siguientes opciones y valores, que estan
representados por colores que permitiran la seleccién de las variables mas

positivas y las que mas afectan negativamente el objeto de investigacion.

La idea influye muy favorable o muy positivamente ....................... 5 \% -
La idea influye favorable o positivamente ..., 4 v
La idea se situa entre favorable (positiva), o desfavorable (negativa). 3 A
La idea influye desfavorable o negativamente .......................... ... 2 r

La idea influye muy desfavorable o muy negativamente ................. 1 R

Si el participante no conoce sobre alguno de los temas tratados deja en blanco la

casilla respectiva o coloca una votacion igual a 3 (amarillo).
El desarrollo de esta técnica consta de 3 fases:
Fase 1. Recoger la opinién de los expertos: Conviene en un primer momento,

definir lo mas preciso posible la problematica a estudiar. Esta problematica sera

abordada con cuidado, descomponiéndola en elementos (o items). Estos items
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seran las variables o afirmaciones a evaluar, extendiéndose el campo de
discusion, sobre la evolucién del pasado y/o sobre la vision de futuro. Los expertos
se pronuncian individualmente en cada afirmacion utilizando la escala numérica
puesta a su disposicion determinando de este modo la priorizacion de las

actividades objeto de estudio.

Fase 2. Tratamiento de los datos: Consiste en tratar las respuestas coloreadas en
forma de matriz, donde se representa: en filas los items que definen el problema y
en columnas los expertos que participan en el estudio. La imagen de mosaico
constituye un verdadero panorama de informacion cualitativa. Siendo visible

simultaneamente la posicion de cada uno de los expertos sobre el problema.

Fase 3. Discusion de los resultados: Es sobre la base de la imagen donde
comienza el debate y/o la explicacion del voto: el procedimiento es abierto y cada

uno puede, en todo momento, cambiar el voto y justificar su cambio de opinion.

2.7.1.2 El método Delphi

El método Delphi, cuyo nombre se inspira en el antiguo oraculo de Delphos,
parece que fue ideado originalmente a comienzos de los afios 50 en el seno del
Centro de Investigacion estadounidense RAND Corporation por Olaf Helmer y
Theodore J. Gordon, como un instrumento para realizar predicciones sobre un
caso de catastrofe nuclear. Desde entonces, ha sido utilizado frecuentemente
como sistema para obtener informacion sobre el futuro. Linston y Turoff definen la
técnica Delphi como un método de estructuracion de un proceso de comunicacion
grupal que es efectivo a la hora de permitir a un grupo de individuos, como un
todo, tratar un problema complejo. Una Delphi consiste en la seleccién de un
grupo de expertos a los que se les pregunta su opinion sobre cuestiones referidas

a acontecimientos del futuro. Las estimaciones de los expertos se realizan en
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sucesivas rondas, anonimas, al objeto de tratar de conseguir consenso, pero con

la maxima autonomia por parte de los participantes.

Por lo tanto, la capacidad de prediccion de la Delphi se basa en la utilizacion
sistematica de un juicio intuitivo emitido por un grupo de expertos. Es decir, el
método Delphi procede por medio de la interrogacion a expertos con la ayuda de
cuestionarios sucesivos, a fin de poner de manifiesto convergencias de opiniones
y deducir eventuales consensos. La encuesta se lleva a cabo de una manera
anonima (actualmente es habitual realizarla haciendo uso del correo electrénico o
mediante cuestionarios web establecidos al efecto) para evitar los efectos de
"lideres". El objetivo de los cuestionarios sucesivos es "disminuir el espacio

intercuartilico, precisando la mediana".

Las preguntas se refieren, por ejemplo, a las probabilidades de realizacion de
hipétesis o de acontecimientos con relacién al tema de estudio. La calidad de los
resultados depende, sobre todo, del cuidado que se ponga en la elaboracion del
cuestionario y en la eleccién de los expertos consultados. Por lo tanto, en su
conjunto el método Delphi permitira prever las transformaciones mas importantes
qgue puedan producirse en el fendmeno analizado en el transcurso de los proximos

anos.

En la familia de los métodos de prondstico, habitualmente se clasifica al método
Delphi dentro de los métodos cualitativos o subjetivos. Aunque, la formulacion
tedrica del método Delphi propiamente dicho comprende varias etapas sucesivas
de envios de cuestionarios, de vaciado y de explotacion, en buena parte de los
casos puede limitarse a dos etapas, lo que sin embargo no afecta a la calidad de
los resultados tal y como lo demuestra la experiencia acumulada en estudios
similares. Como es sabido, el objetivo de los cuestionarios sucesivos, es "disminuir
el espacio intercuartilico, esto es cuanto se desvia la opinion del experto de la

opinion del conjunto, precisando la mediana", de las respuestas obtenidas. El
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objetivo del primer cuestionario es calcular el espacio intercuartilico. El segundo
suministra a cada experto las opiniones de sus colegas, y abre un debate
transdisciplinario, para obtener un consenso en los resultados y una generacion de
conocimiento sobre el tema. Cada experto argumentara los pros y los contras, de
las opiniones de los demas y de la suya propia. Con la tercera consulta se espera
un todavia mayor acercamiento a un consenso.

De manera resumida los pasos que se llevaran a cabo para garantizar la calidad

de los resultados, para lanzar y analizar la Delphi deberian ser los siguientes:

Fase 1. Formulacion del problema: Se trata de una etapa fundamental en la
realizacién de un Delphi. En un método de expertos, la importancia de definir con
precision el campo de investigacion es muy grande por cuanto que es preciso
estar muy seguros de que los expertos reclutados y consultados poseen todos la
misma nocidn de este campo. La elaboracién del cuestionario debe ser llevada a
cabo segun ciertas reglas: las preguntas deben ser precisas, cuantificables
(versan por ejemplo sobre probabilidades de realizacion de hipétesis y/o
acontecimientos, la mayoria de las veces sobre datos de realizaciéon de
acontecimientos) e independientes (la supuesta realizacion de una de las
cuestiones en una fecha determinada no influye sobre la realizacion de alguna otra

cuestion).

Fase 2. Eleccion de los expertos: La etapa es importante en cuanto que el término
de "experto" es ambiguo. Con independencia de sus titulos, su funcién o su nivel
jerarquico, el experto sera elegido por su capacidad de encarar el futuro y posea
conocimientos sobre el tema consultado. La falta de independencia de los
expertos puede constituir un inconveniente; por esta razon los expertos son
aislados y sus opiniones son recogidas por via postal o electrénica y de forma
anonima; asi pues se obtiene la opinidn real de cada experto y no la opinién mas o
menos falseada por un proceso de grupo (se trata de eliminar el efecto de los
lideres).
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Fase 3. Elaboracion y lanzamiento de los cuestionarios (en paralelo con la fase 2):
Los cuestionarios se elaboraran de manera que faciliten, en la medida en que una
investigacion de estas caracteristicas lo permite, la respuesta por parte de los
consultados. Preferentemente las respuestas habran de poder ser cuantificadas y
ponderadas (afio de realizacion de un evento, probabilidad de realizacién de una

hipétesis, valor que alcanzara en el futuro una variable o evento, etc.).

Se formularan cuestiones relativas al grado de ocurrencia (probabilidad) y de
importancia (prioridad), la fecha de realizacion de determinados eventos
relacionadas con el objeto de estudio: necesidades de informacion del entorno,
gestion de la informacién del entorno, evolucion de los sistemas, evolucion en los

costes, transformaciones en tareas, necesidad de formacion, etc.

En ocasiones, se recurre a respuestas categorizadas (Si/No; Mucho/Medio/Poco;
Muy de acuerdo/ De acuerdo/ Indiferente/ En desacuerdo/Muy en desacuerdo) y
después se tratan las respuestas en términos porcentuales tratando de ubicar a la

mayoria de los consultados en una categoria.

Fase 4. Desarrollo practico y exploracion de resultados: El cuestionario es enviado
a cierto numero de expertos (hay que tener en cuenta las no-respuestas y
abandonos. Se recomienda que el grupo final no sea inferior a 25). Naturalmente
el cuestionario va acompafiado por una nota de presentacion que precisa las
finalidades, el espiritu del Delphi, asi como las condiciones practicas del desarrollo
de la encuesta (plazo de respuesta, garantia de anonimato). Ademas, en cada
cuestion, puede plantearse que el experto deba evaluar su propio nivel de

competencia.
La figura 5 presenta un diagrama explicativo de la metodologia Delphi. El objetivo

de los cuestionarios sucesivos es disminuir la dispersion de las opiniones y

precisar la opinion media consensuada. En el curso de la 22 consulta, los expertos
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son informados de los resultados de la primera consulta de preguntas y deben dar
una nueva respuesta y sobre todo deben justificarla en el caso de que sea
fuertemente divergente con respecto al grupo. Si resulta necesaria, en el curso de
la 3% consulta se pide a cada experto comentar los argumentos de los que
disienten de la mayoria. Un cuarto turno de preguntas, permite la respuesta
definitiva: opinidén consensuada media y dispersion de opiniones (intervalos

intercuartilicos).

Figura 5. Representacion de la metodologia Delphi (Astigarraga, 2001)

GRUPO DE TRABAJO EQUIPO TECNICO PANEL DE EXPERTOS
-_— _—

- Definicion de los sucesos - Elaboracién del primer
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- Analisis estadistico de las
respuestas del grupo comparacion con las propias
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- Lectura de las respuestas del grupo y

- Respuestas al segundo cuestionario

v

- Analisis estadistico final de las
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Grupo de trabajo

2.7.1.3 El método Compass

Es un taller de expertos en el que, a diferencia del Delphi, se aplica a grupos
menores y se permite la confrontacion y el debate de los participantes, llegando a
consensos respecto al objeto de estudio. Se trabaja mediante sesiones grupales
de naturaleza diversa: analiticas, proyectivas, creativas, dialégicas, autocriticas,

constructivistas, etcétera, debida y solidamente coordinadas por un lider-
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conductor. En el método Compass modificado (ademas de lo descrito para el
método Compass), se realiza una consulta adicional a expertos o especialistas
gue no son integrantes del grupo original que realiza la reflexién prospectiva; sus

reflexiones se incorporan a la discusion del grupo y se integran al informe final.

2.7.2 Métodos historicos estadisticos

En ésta clasificaciéon, a diferencia de la anterior, es necesaria la presencia de
académicos que permitan la interpretacion de la informacion y la inclusion de

técnicas que se basan en la experiencia del pasado.

Su estudio consiste en descubrir y determinar las tendencias que han ido
marcando la historia, por lo tanto requieren de un analisis probabilistico de

fendmenos para determinar su posible ocurrencia.

Dentro de éstas herramientas se encuentran, entre otras: el método del analisis
estructural, el método de la analogia historica y el método SMIC (Sistema y Matriz

de Impactos Cruzados).

El uso y aplicacion de las técnicas y métodos prospectivos, se hace presente
cuando los métodos cuantitativos estan basados en informacion histérica, y no
pueden, por si solos, pronosticar o predecir el futuro de una o mas de sus
variables (problemas) y/o cuando no se tienen antecedentes historicos disponibles

por la carencia de fuentes secundarias referentes al objeto de investigacion.

La posibilidad de disefiar un escenario, visto como un destreza imaginativa que va
mas alla del presente y puede proporcionar un conducto intelectual entre el hoy y
hasta el mafiana. Hacer una retrospeccién desde un escenario futuro ayuda a
establecer propdsitos del sector educativo, evaluar la razén de ser y si se esta

cumpliendo con los objetivos trazados y si estos o cudles de estos se cumpliran en
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el futuro, cuales seran sus caracteristicas, cual su ambiente estratégico en el
desarrollo de la poblacion y lo mas importante que se necesitara para solucionar y

contrarrestar los conflictos del manana.

A continuaciéon se describen los métodos de analisis estructural (MICMAC), de
analisis de juego de actores (MACTOR), analisis morfologico (MORPHOL) y los de
construccion de escenarios (SMIC), los cuales estan soportados por programas de

software desarrollados por el instituto LIPSOR de Michel Godet.

2.7.2.1 El analisis estructural (MICMAC)

Es otra de las herramientas de la prospectiva, que permite plantear buenas
preguntas e identificar las variables clave. El analisis estructural es una
herramienta de estructuracion de una reflexién colectiva. Ofrece la posibilidad de
describir un sistema con ayuda de una matriz que relaciona todos sus elementos

constitutivos.

Partiendo de esta revision, éste método tiene por objetivo, hacer aparecer la
revision de las variables influyentes y dependientes y por ello las variables

esenciales a la evolucion del sistema.

El analisis estructural se realiza por un grupo de trabajo compuesto por actores y
expertos con experiencia demostrada, pero ello no excluye la revision de asesores

externos. Las diferentes fases del método son los siguientes:

Fase 1. Listado de las variables: La primera etapa consiste en enumerar el
conjunto de variables que caracterizan el sistema estudiado y su entorno (tanto las
variables internas como las externas); en el curso de esta fase conviene ser lo

mas exhaustivo posible y no excluir a priori ninguna pista de revision.
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La explicaciéon detallada de las variables es indispensable: facilita el seguimiento
del analisis y la localizacion de relaciones entre estas variables y ello permite
constituir la "base" de temas necesarios para toda reflexion prospectiva. Se
recomienda también establecer una definicion precisa para cada una de las
variables, trazar sus evoluciones pasadas, identificar las variables que han dado
origen a esta evolucidn, caracterizar su situacion actual y descubrir las tendencias

o desavenencias futuras.

Fase 2. Descripcidn de relaciones entre las variables: Bajo un prisma de sistema,
una variable necesita revision por su tejido relacional con las otras variables.
También el analisis estructural se ocupa de relacionar las variables en un tablero
de doble entrada o matriz de relaciones directas. Lo efectua un grupo de minimo
de una docena de personas, que hayan participado en la descripcion del listado de
variables y en su revision, que valoran, a lo largo de dos - tres dias, la matriz del
analisis estructural. La valoracion es cualitativa. Por cada pareja de variables, se
plantean las cuestiones siguientes: ; existe una relacion de influencia directa entre
la variable i y la variable j? Si es no, anotamos 0, en el caso contrario, nos
preguntamos si esta relacion de influencia directa es: débil (1), mediana (2), fuerte

(3) o potencial (4) como se muestra en la tabla 4.

Esta fase de valoracion de la matriz sirve para plantear, a propésito de las
variables, preguntas, algunas de las cuales hubiesen caido en el olvido a falta de
una reflexion tan sistematica y exhaustiva realizada en el ejercicio de la seleccién

de las variables.

Tabla 4. Calificacion de la influencia directa entre una variable y otra.

Débil 1 D
Mediana 2 M
Fuerte 3 F
Potencial 4 P
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Este procedimiento de interrogacion hace posible no solo evitar errores, sino
también ordenar y clasificar ideas dando lugar a la creacion de un lenguaje comun
al interior del grupo; de la misma manera ello permite redefinir las variables y en

consecuencia tamizar el analisis del sistema.

Fase 3. Identificacion de las variables clave con el MICMAC: Esta fase consiste en
la revision de variables clave, es decir, esenciales a la evolucién del sistema, en
primer lugar mediante una clasificacion directa (de revision débil), y revision por
una clasificacién indirecta (llamada MICMAC por Matrices de Impactos Cruzados
revision Aplicada para una Clasificacion). Esta clasificacion indirecta se obtiene de

la revision de la elevacién a una potencia de la matriz.

La revisidon de la jerarquizaciéon de las variables en las diferentes clasificaciones
(directa, indirecta y potencial) es un proceso rico en ensefianzas. Ello permite
confirmar la importancia de ciertas variables, pero de igual manera permite develar
ciertas variables que en razén de sus acciones indirectas juegan un papel

importante (y que la clasificacién directa no ponia de manifiesto).

Los resultados anteriormente anunciados en términos de influencia (motricidad) y
de dependencia de cada variable pueden estar representados sobre un plano (el
eje de abscisas corresponde a la dependencia y el eje de ordenadas a la
influencia), formando cuatro zonas donde las variables muestran su posicién de

influencia y motricidad (ver figura 6).
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Figura 6. ldentificaciéon de los cuadrantes en el diagrama motricidad-dependencia.

Zona de Zona de
Poder Conflicto
Zona de Zona de
Problemas Salida
Auténomos

En la zona de poder se encuentra las variables que tienen mas alta motricidad
(influencia) y la mas baja dependencia. Estas variables son, en consecuencia, las
mas importantes de la problematica porque influyen sobre la mayoria y dependen
poco de ellas. Son muy fuertes y poco vulnerables. Cualquier modificacion que

ocurra en ellas ira a tener repercusiones en todo el sistema.

En la zona de conflicto (también llamada de trabajo), se hallan variables de alta
motricidad (influencia) y alta dependencia. Estas variables, muy influyentes, son
también altamente vulnerables. Influyen sobre las restantes pero son, asi mismo,
influidas por ellas. Por esta razén esta en conflicto. Son importantes, porque
cualquier variacion que suceda en ella tendra efectos en la zona de salida y en

ellas mismas.

En la zona de salida estan todas aquellas que son producto de las anteriores, lo
cual se evidencia si tenemos en cuenta que esta zona se caracteriza por tener

baja influencia (motricidad) pero posee alta dependencia.

La zona de problemas auténomos, se llama asi porque las variables que alli
aparecen son ruedas sueltas con respecto a las demas del sistema, ni influyen
significativamente sobre las otras ni son influidas por ellas. Por esta razon, tienen

poca motricidad (influencia) y poca dependencia.
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La importancia del sistema del analisis estructural, primero es estimular la reflexion
en el seno del grupo y de hacer reflexionar sobre los aspectos contra-intuitivos del
comportamiento de un sistema. Tales resultados nunca deben ser tomados al pie
de la letra, sino que su finalidad es solamente la de hacer reflexionar. Esta claro
gue no hay una lectura unica y “oficial” de resultados del MICMAC y conviene que

el grupo forje su propia revisiéon

Los limites, al revisar la lista de variables elaboradas durante la primera fase son
subjetivos, tanto como las relaciones entre variables (por ello es de gran
importancia la relacion con los actores del sistema). Esta subjetividad viene del
hecho, bien conocido, de que un analisis estructural no es la realidad, pero es un
medio para verla. La importancia de esta herramienta es precisamente la de
permitir la estructuracion de la reflexion colectiva reduciendo sus inevitables
rodeos. De hecho, tanto los resultados como los datos de entrada (lista de
variables y matriz) nos dicen como percibe la realidad el grupo de trabajo, en
consecuencia como se ve el propio grupo sobre si mismo y sobre el sistema
estudiado. Por lo tanto el analisis estructural es un proceso largo que a veces se
convierte en un fin en si mismo y que no debe de ser emprendido si el sujeto de

analisis no se presta a ello.

2.7.2.2 Analisis de juego de actores (MACTOR)

El método de analisis de juego de actores, MACTOR, busca valorar las relaciones
de fuerza entre los actores y estudiar sus convergencias y divergencias con
respecto a un cierto numero de posturas y de objetivos asociados. A partir de este
analisis, el objetivo de la utilizacién del método MACTOR es el de facilitar a un
actor una ayuda para la decision de la puesta en marcha de su politica de alianzas

y de conflictos. EI método MACTOR comprende 7 fases:
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Fase 1. Construir el cuadro "estrategias de los actores".

Fase 2. Identificar los retos estratégicos y los objetivos asociados.

Fase 3. Situar cada actor en relacion con los objetivos estratégicos (matriz de

posiciones).

Fase 4. Jerarquizar para cada actor sus prioridades de objetivos (matriz de

posiciones evaluadas).

Fase 5. Evaluar las relaciones de fuerza de los actores.

Fase 6. Integrar las relaciones de fuerza en el analisis de convergencias y de

divergencias entre actores.

Fase 7. Formular las recomendaciones estratégicas y las preguntas clave del

futuro.

El método MACTOR presenta la ventaja de tener un caracter muy operacional
para una gran diversidad de juegos implicando numerosos actores frente a una
serie de posturas y de objetivos asociados. En eso, se diferencia de las
busquedas resultantes de la teoria de juegos que desembocan frecuentemente

sobre la construccion de modelos aplicados no aplicables.

El método Mactor implica un cierto numero de limitaciones, principalmente
concernientes a la obtencion de la informacidon necesaria. La reticencia de los
actores a revelar sus proyectos estratégicos y los medios de accion externos.
Existe una parte irreductible de confidencialidad (con todo es posible proceder a
contrastes y cruzamientos de informacion provenientes de diversas fuentes de una

manera util). EI método presupone un comportamiento coherente de todos los
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actores en relacidon con sus finalidades, lo cual se encuentra a menudo en

contradiccion con la realidad.

En referencia a las herramientas propuestas, el programa MACTOR tal y como
funciona actualmente no requiere mas que dos cuadros de datos a partir de los
cuales se obtienen multiples paginas de listados de resultados y de esquemas. Es
el principal peligro que acecha a la utilizacion del método: se deja llevar por la
cantidad de resultados y comentarios que suscitan olvidandose que todo depende
de la calidad de los temas de entrada asi como de la capacidad de clasificar los

resultados mas pertinentes.

Sobre un plano practico, el tiempo necesario para conducir un analisis del juego
de actores por medio del método MACTOR (2 a 5 meses) es en general mas corto
que para un analisis estructural, pero el tiempo necesario para la recoleccion, la
verificaciéon de las informaciones y para su analisis no debe ser subestimado.
Aunque el método MACTOR se incluye en el método de escenarios, puede
utilizarse solo, tanto con fines prospectivos como para el analisis de una situacion

estratégica dada.

2.7.2.3 El analisis morfologico (MORPHOL — MULTIPOL - SMIC)

“‘Andlisis morfolégico”, un nombre muy técnico para un método muy simple
frecuentemente desconocido u olvidado y que es necesario recordar ya que puede
ser muy util para estimular la imaginacion, ayudar a identificar nuevos productos o
procesos, hasta entonces ignorados y puede delimitar el campo de los escenarios
posibles. El inventor de este meétodo, Fritz Zwicky, queria con el analisis

morfoldgico convertir a la invencion en una rutina.

En la practica se considera un sistema de n hipoétesis, a partir de las informaciones

facilitadas por los expertos, lo que posibilita elegir entre las 2" imagenes posibles
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(juegos de hipotesis) aquellas que deberian (habida cuenta de su probabilidad de

realizacion) ser estudiadas muy particularmente.

Este método ayuda a identificar resultados o procesos hasta ahora desconocidos,
y a explorar el campo de posibles futuros escenarios. El método se basa en la
descomposicién del sistema en estudio en subsistemas o partes componentes.
Estos dultimos deben ser tan independientes como sea posible y ademas
representar la totalidad del sistema bajo estudio. Una ayuda para comprender
mejor el analisis morfolégico lo proporciona el siguiente ejemplo que desarrolla
Michel Godet: un avion esta integrado por varios componentes (alas, motores,
etc.) y cada uno de ellos puede ser ensamblado de diversas maneras y resultar en
diferentes configuraciones. De este modo, un avion puede estar constituido por
uno, dos, tres, o mas alas, motores, etc., y su configuracion estara determinada
por la seleccién y combinacion especifica de cada componente. Por lo tanto,
existen tantas posibles soluciones técnicas como posibles combinaciones de
configuraciones. El campo de posibles combinaciones es denominado “espacio
morfologico” en el método de analisis morfoldgico, y corresponde a un concepto

basico de este ultimo.

De esta manera, el analisis morfolégico puede servir para construir escenarios y
se considera que la totalidad de un sistema puede ser descompuesto en diferentes
componentes: econdmicos, sociales, demograficos, factores vinculados a la
organizacion, etc., y que cada uno de éstos, a su vez, puede alcanzar diversos
estados (configuracion de hipotesis). En efecto, un escenario en esencia no es
mas que un camino para combina una configuracion dada por distintos
componentes y, precisamente en el caso del analisis morfolégico, el “espacio

morfologico” define el rango de posibles escenarios con mucha precision.

El reconocimiento de que es imposible para la mente humana abarcar, paso por

paso, todo el campo de posibles soluciones generadas por las combinaciones, es

58



lo que hace necesaria la reduccion del espacio morfologico. Lo anterior es también
deseable puesto que no tiene objeto identificar soluciones que, de cualquier modo,
seran rechazadas una vez que determinados criterios de seleccion sean tomados
en consideracion. Por lo tanto, un proceso de seleccién es imperativo para
identificar los componentes claves y secundarios, el cual se relaciona con estos

criterios.

El método requiere el procedimiento siguiente para realizar la actividad anterior:

Identificar criterios de seleccion econdmico, técnico y estratégico, los cuales
pueden ser utilizados por el analisis morfolégico, para evaluar y seleccionar las
mejores soluciones entre el numero total de posibles soluciones (el espacio

morfoldgico).

Luego, identificar los componentes que son considerados cruciales de acuerdo
con los criterios anteriores, y clasificar estos componentes en términos de criterios
ponderados de manera diferente, de acuerdo con las decisiones de politicas

adoptadas.

Limitar al comienzo la exploracién del espacio morfolégico a los componentes
claves identificados de este modo y por ultimo, introducir limitaciones de exclusion
o preferencia. En efecto, muchas soluciones técnicas no tienen sentido o son
irrelevantes, ya sea por ser intrinsecamente incompatibles o por no concordar con

los criterios que son determinados.
Para enfrentar de modo razonable el trabajo con un gran numero de

combinaciones se recomienda utilizar criterios de seleccion y el empleo conjunto
de los programas MULTIPOL (Multicriterio y Politica) y MORPHOL.
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El método puede ser aplicado a varios tipos de campos, especialmente a los
relacionados con la innovacidon y la investigacion de nuevas ideas, y con la

prevision tecnoldgica.

Adicionalmente, es posible emplearlo sin problemas en la construccion de
escenarios. Puede también considerarse una ventaja la posibilidad que abre para
estimular la imaginacion y el barrido sistémico que permite en el campo de los

futuros posibles.

La utilizacion del método de analisis morfoldgico presenta algunos problemas vy
limitaciones como las siguientes. En primer lugar, la seleccion de los componentes
es en especial dificil y requiere considerable atencion y reflexion; segundo, la
exploracion de todas las soluciones posibles e imaginables puede dar la ilusion de
que todas las posibilidades de combinacién han sido tratadas cuando, en realidad,
el campo no tiene un limite definitivo sino que evoluciona con el tiempo; por ultimo,
el usuario es rapidamente confundido por el numero de combinaciones y
simplemente la articulacion de posibles soluciones llega a ser fisicamente
imposible. Esto sucede cuando aquéllas exceden varios cientos, dado que en

estas condiciones es dificil identificar la utilidad del subespacio morfologico.

La utilizacion combinada del método MULTIPOL para tener en cuenta las

exclusiones y las preferencias, permite reducir el espacio morfolégico.

Curiosamente el analisis morfolégico ha sido utilizado ampliamente en prevision
tecnoldgica y casi nada en prospectiva econdmica o sectorial. Se presta muy bien
a la construccion de escenarios. Un sistema global puede ser descompuesto en
cuestiones o variables demograficas, econdmicas, técnicas, sociales u
organizativas. Para cada una de esas variables o cuestiones clave para el futuro
se pueden identificar un cierto numero de hipotesis o de respuestas posibles para

el futuro.
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Desde comienzos de los afios noventa, se esta utilizando sistematicamente en los
estudios de prospectiva. La mayoria de estos estudios se han publicado en la
revista Futuribles, en la coleccidon Trabajos e Investigaciones de Prospectiva o en
los Cuadernos de LIPSOR.

Un recorrido es una combinacién asociada por la coherencia de una hipdtesis
(tendencial, alternativa o ruptura) de respuesta para cada variable que se ha
tenido en cuenta. El espacio morfologico define muy exactamente el abanico de
los futuros posibles (figura 7). Es sin duda el miedo a quedarse atrapado por la
combinatoria lo que ha frenado el recurso al analisis morfolégico para la

construccion de escenarios.

El analisis morfolégico ha sido poco utilizado por los prospectivistas hasta finales
de los afios ochenta. Antes la construccidn de los escenarios se limitaba
generalmente a algunas combinaciones que parecian las mas probables partiendo

de las hipdtesis de las variables clave del analisis: cuatro o cinco como maximo.

Figura 7. La pertinencia, la visualizacion y la coherencia de los escenarios en el
Analisis Morfolégico. Fuente: LIPSOR.
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La cuestion de la eleccion de las dimensiones y las variables clave en orden a

examinar las hipotesis asociadas es determinante para la pertinencia, la



coherencia, la verosimilitud y la transparencia de los escenarios. Estas
dimensiones pueden ser identificadas a partir de los resultados del andlisis
estructural MICMAC para la identificacién de las variables clave y el analisis del
juego de actores MACTOR.

La utilizacion de este método presenta varios problemas ligados a la exhaustividad
asi como a los limites y a la ilusién de la combinatoria. La eficacia de este método,
el analisis morfolégico simple en su utilizacion no debe hacernos olvidar que el
barrido de las soluciones posibles en el campo de la imaginacion del presente
puede crear la ilusion de la exhaustividad debido a la combinatoria, mientras el
campo de los posibles no esté definitivamente limitado y sea evolutivo en el
tiempo. Omitir un componente o simplemente una configuracién esencial para el

futuro significa no contemplar todo un aspecto del campo de los posibles.

Puede también complementarse el analisis morfolégico con el analisis
probabilistico a través del método SMIC PROB-EXPERT (Sistemas y Matrices de

Impactos Cruzados)

2.7.3 La construccion de escenarios

Un escenario constituye una imagen de futuro de caracter conjetural, que supone
una descripcion de “lo que pasaria, si llegase a ocurrir” (What if). Constituye un
método que reune en si, la aplicacion de una serie de técnicas prospectivas,
destinadas a describir una situacion futura y la secuencia o camino de eventos con
una cierta coherencia que permiten pasar de la situacidon origen, a la situacién

futura.
El método de escenarios posee la caracteristica de presentar varias alternativas

futuras, asi como los problemas y oportunidades asociadas a ellas, teniendo en

cuenta los objetivos fijados en el estudio, las acciones posibles para remediar los
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problemas o sacar ventaja de las oportunidades y finalmente, las consecuencias
posibles de las acciones, teniendo en cuenta la gama de los escenarios previstos,

en funcion de los objetivos adoptados.

Un escenario no es la realidad futura, sino tan sélo un medio para representarla
con vistas a iluminar la accién presente a la luz de los futuros posibles, sean éstos
deseables o no, que permita dirigir los esfuerzos para el logro de la mision

asignada a pesar del constante cambio del medio externo.

El objetivo de este método no es unicamente el de eliminar costos de
incertidumbre, sino el de intentar prever los posibles cambios del medio que
afectarian la busqueda de una solucion estratégica, a través de la formulacion de
hipotesis, con el objeto de idear cursos de accion que transformen el problema del

cambio, en una oportunidad.

Entre los diferentes autores que han estudiado este tema no existe una
coincidencia con respecto a la tipologia de los escenarios. Pero si nos cefiimos a
los conceptos que hemos expuesto previamente, podriamos encontrar dos

grandes categorias: escenarios probables y escenarios alternos.

Los escenarios probables son los obtenidos a través de las técnicas de prevision o
"forecasting", en especial con la utilizacion del método Delphi o Delfos, que como
dijimos, estan basadas en los principios de prevision y, por lo tanto, buscan
identificar y calificar tendencias. De alli que también sean conocidos como

“escenarios tendenciales”.
Un escenario asi estructurado, es determinista en la medida en que nos

arriesgamos a prever situaciones que todavia no han acontecido. Suele ser el fruto

del empleo de técnicas fundadas en las leyes de probabilidad matematica que, si
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bien son mas precisas que la simple regresion y proyecciéon, estan expuestas a

errores e imprecisiones.

La importancia de este tipo de escenarios radica en que permiten suministrar un
cuadro de referencia a la elaboracion de la planificacion estratégica y muestran la

evolucién que puede seguir un sistema sin intervencion externa.

Los escenarios alternos, llamados asi porque nos sefialan otras situaciones en
donde nos podriamos encontrar, tienen su fundamento en el hecho de que el
futuro es construible mas que previsible, quiere decir que ademas de lo probable

existen otras alternativas que podriamos explorar.

Estos escenarios pueden a su vez ser clasificados en escenarios contrastados y
escenarios normativos. El primero de ellos, busca presentar de una manera critica
una imagen probable, para explorar las condiciones del sistema en las situaciones
mas desfavorables; constituye el “escenario pesimista o escenario negativo”. El
escenario normativo u horizonte, en cambio, trata de presentar una imagen ideal a

alcanzar, constituye el “escenario deseable o el optimista”

La riqueza de un ejercicio prospectivo reside en la deteccién y disefio de
escenarios alternos (Yehezkel, 1993), si se tiene en consideracion que el
escenario probable nos indica para donde vamos, pero esto, no necesariamente
es hacia donde queremos ir. Los escenarios alternos, en cambio, nos sefialan que
existen ademas otros rumbos y caminos, cuyo analisis nos facilita escoger uno,

sea éste deseable o no.

El definir un escenario futuro lleva consigo el disefio de un escenario probable y de
uno 0 mas escenarios alternos, contribuyendo a identificar y comparar las
variables que gravitaran en el largo plazo, permitiendo accionar sobre aquellos

hechos portadores de futuro que realmente transformen la organizacion.
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El disefio de un escenario, nos permite identificar variables sobre las cuales
accionar para alcanzar ese futuro, evitando ser sorprendido y estar en constante
reaccion frente a los cambios que impone el medio, producto del constante cambio

del horizonte estratégico.

El construir escenarios nos ayuda a clarificar metas, utilizando teorias, conceptos
e informacién acerca de la interaccion de la organizacién y su entorno. Ayuda a
romper con las ideas preconcebidas, teorias y pensamientos estereotipados, como
los que se relacionan con la vision tendencial del futuro. Por lo tanto, un escenario
debe ser uno de los primeros pasos en el proceso de planificacion estratégica, en

la fase de estudio de los antecedentes.

Hay que tener claro que el disefio de escenarios no reemplaza el proceso de
planificacion a largo plazo, sino que permite identificar a donde se quiere llegar,

desde donde se parte y con qué medios o recursos se va a lograr.
Finalmente convendria sefalar que el disefio de escenarios, cumple la funciéon de
un instrumento utilizado para tomar decisiones y no para adivinar lo que podria

acontecer, como erroneamente se suele creer.

La figura 8 ilustra el procedimiento estandar propuesto por Godet en la Caja de

herramientas (2000) para la construccion de escenarios.
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Figura 8. Diagrama del procedimiento propuesto por Godet para la construccion de

escenarios.
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3. METODOLOGIA

3.1 NIVELES DE PROFUNDIDAD

El estudio desarrollado presenta los siguientes niveles de profundidad con los

cuales se busco abordar el objeto de conocimiento:

NIVEL EXPLORATORIO. Corresponde a su etapa de disefio dado que no se
tenian antecedentes de estudios prospectivos en el Programa de Ingenieria
Industrial de la USC, en cuanto al modelo tedrico y a su aplicacién practica, por lo
que este estudio servira como referente para la realizacion de los proximos
estudios prospectivos que se quieran llevar a cabo para otros Programas

Académicos de la Facultad de Ingenieria.

NIVEL DESCRIPTIVO. Este nivel corresponde a las etapas de definicion de
variables y de analisis del juego de Actores, en las cuales se identificaron los

elementos y caracteristicas del problema objeto de estudio.

NIVEL EXPLICATIVO. Este nivel corresponde a las etapas de Analisis Estructural
y de construccion de escenarios, donde se debid establecer la forma como una
determinada caracteristica u ocurrencia es determinada por otra, es decir, se

identificaron relaciones multicausales.

3.2 METODO DE INVESTIGACION

Las estrategias metodologicas que se utilizaron en la investigacion tienen su
fundamento tedrico en el método de construccion de escenarios propuesto por
Michel Godet, razén por lo cual se sigui6 el siguiente proceso:

COMFORMACION DEL GRUPO DE TRABAJO Y DEL EQUIPO TECNICO. Al

iniciar el ejercicio se debe organizar un Grupo de Trabajo, el cual también debe

67



realizar las funciones del equipo técnico, conformado por los profesores de planta
del Programa Académico y por los funcionarios de la Facultad y del Programa
Académico que desarrollen la actividad de planeacion o que sus funciones
laborales tengan afinidad con esta actividad.. Las funciones del Grupo de Trabajo
son: delimitar el sistema objeto de estudio, constituido por el fendbmeno que se
estudia y su entorno; disefar el procedimiento de trabajo y la programacion del
ejercicio de construccion de escenarios y la presentacion de los resultados a la
maxima direccion de la organizacion donde se realiza el estudio, en este caso el

Director del Programa Académico.

SELECCION DEL PANEL DE EXPERTOS. Corresponde al Grupo de Trabajo la
seleccién, mediante técnicas de muestreo, del panel de expertos, el cual debe
quedar conformado por personas que por su experiencia, formacién vy
competencia, sean reconocidas como idoneas para emitir criterios racionales y
objetivos sobre el Programa Académico, y a quienes les corresponde desarrollar
las diferentes técnicas de la prospectiva. En la seleccibn de la muestra
conformada por los expertos se deben encontrar representantes de las siguientes
esferas: EL PODER (aquellos que son responsables de implementar politicas,
planes y proyectos de caracter Institucional); EL SABER (los docentes de planta y
los de catedra que dictan cursos en el Programa); LA PRODUCCION
(empresarios y dirigentes gremiales de la region) y LA COMUNIDAD (estudiantes,

egresados y comunidad en general).

DEFINICION DE LAS VARIABLES. En la fase de construcciéon de la base
analitica e historica del Programa Académico, el Grupo de Trabajo debe conformar
una imagen del estado actual del sistema. Se realiza un listado de las variables,
cuantificables o no, que caracterizan por una parte al fendmeno (internas) y a su
entorno (externas). Son muchos los criterios que existen para la definicion de las
variables internas, este proceso sera valido siempre que el Grupo de Trabajo

desarrolle adecuadamente su funcién. Por ejemplo, pueden considerarse las
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variables que influyen en los subsistemas “estudiantes”, “profesores”, “egresados”,
“bienestar universitario”, “organizacion académica”, “organizacién administrativa”,
“organizacion financiera”; o sobre las tres funciones de la Educacion Superior:
“‘docencia”, “investigacion” y “extension”; donde las variables pueden ser:
“‘estudiantes admitidos”, “desarrollo profesoral”, “vinculacién laboral de los
egresados” , “servicios de bienestar”, “flexibilidad del curriculo”, “promocion del
programa”, “presupuesto del programa”, entre otras. Igualmente, no deben
despreciarse las variables que aporten una lectura del Programa Académico como
sistema socio-técnico, cuyos componentes generales son: “recursos humanos”,
“recursos fisicos”, “recursos bibliograficos”, “recursos informaticos” “recursos

financieros”, “medios educativos”, “mecanismos de comunicacion”’, etc.

Para definir las variables externas se deben considerar los procesos
condicionantes del sistema de Educacién Superior que definen variables
relacionadas con el marco juridico y tecnoldgico, con la demanda y con la
dinamica competitiva que plantean otras IES de la region con Programas
Académicos idénticos 6 afines al considerado. Otro criterio que aportara variables
importantes a incorporar al analisis es el mercado al que se dirige el futuro

egresado del Programa.

El listado de variables debe ser lo mas exhaustivo posible, aspirando a abarcar
globalmente al sistema, analizando las diferentes dimensiones de su entorno:

politico, econémico, social, cultural, tecnolégico, juridico, ambiental, etc.

RECOLECCION DE LA INFORMACION. La investigacion parte del conocimiento
que se tenga de los problemas que en la actualidad impiden o retrasan el normal
funcionamiento del Programa. Esta informacion se recolecta a través de dos

técnicas: el método Compass (o taller de expertos) y el método Delphi.
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TRATAMIENTO DE LA INFORMACION. La informacién suministrada por los

expertos se somete a los siguientes procesos:

ANALISIS ESTRUCTURAL. Permite identificar la influencia de cada variable
sobre las demas asi como su jerarquizacion o priorizacion. Se utiliza el Software
MICMAC (Matriz de Impactos Cruzados Metodologia Aplicada a una Clasificacion)
suministrado por el Instituto LIPSOR mediante el cual se seleccionan, a partir de
sus relaciones de influencia y dependencia directa e indirecta, las variables clave o
fundamentales del sistema, consideradas las que mejor explican el
comportamiento futuro de la organizacion, en este caso el Programa Académico.
El analisis estructural, al tener una base sistémica, es especialmente indicado para
investigaciones que requieran una buena comprension del objeto de estudio, de
las interrelaciones entre sus componentes y de sus flujos internos. Sus resultados
seran mejores si se aplica a objetos netamente transformables en un sistema,
COmMo una empresa, una organizacion, un pais, una region o una actividad social

como lo es la Educacion.

JUEGO DE ACTORES. Permite realizar el analisis de las estrategias de los
actores que pueden solucionar los problemas jerarquizados en el Analisis
Estructural. Se utiliza el software MACTOR (Matriz de Alianzas, Conflictos,
Tacticas, Objetivos y Recomendaciones) suministrado por el Instituto LIPSOR
mediante el cual se plantea un analisis conducente a explicar el comportamiento
de los actores relacionados con las variables estratégicas y su evolucion. La
construccion de la matriz de estrategias de actores permite identificar los objetivos
y medios de accion de cada actor a través de los que su estrategia debera tener
éxito, dando paso a la elaboracion de los escenarios que constituye la segunda

fase del método propuesto por Godet.

CONSTRUCCION DE ESCENARIOS (PROBABLES Y DESEABLES). Permite

identificar el escenario mas probable (6 tendencial) y los escenarios alternos (6
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factibles), a partir de los cuales se formula el escenario deseado. La respuesta a
las cuestiones clave para el futuro del sistema que se esta estudiando se obtiene
mediante la definicion de hipotesis relativas a las situaciones futuras posibles y a
los caminos que conduzcan de las situaciones actuales a esas situaciones futuras.
Se aplica el software SMIC "Prob-Expert" (Sistema y Matrices de Impactos
Cruzados) suministrado por el Instituto LIPSOR, para la asignacién de
probabilidades (simples y condicionales) a las distintas hipotesis. Teniendo en
cuenta que a cada conjunto de hipdtesis le corresponde un escenario, el método
permite determinar las probabilidades de ocurrencia de los escenarios alternos y
del escenario deseado. Permite, a su vez, identificar las politicas necesarias, junto
con las acciones a realizar, para alcanzar el escenario deseado, las cuales
deberan estar en correspondencia con las variables clave resultantes del analisis

estructural.

FORMULACION DE LA VISION. La Visién Prospectiva del Programa Académico
se puede formular ahora, en el marco del escenario deseado y teniendo en cuenta

los objetivos asociados a los retos de futuro.

LINEAMIENTOS PARA LA ELABORACION DEL PLAN PROSPECTIVO Y
ESTRATEGICO. A partir de la formulacién de la Visién se definen los lineamientos
que orientan la elaboracion del Plan Prospectivo y Estratégico del Programa
Académico. Se deja abierta la opcidon de cdémo realizarlo, pues se conocen
muchos métodos para definir estrategias y el ideal es, a nuestra consideracion, el
que mejor se adecue a las condiciones de la universidad a la que pertenece el

Programa Académico y goce de mayor aceptacion por parte de sus miembros.

El camino légico del método de los escenarios es, por una parte, la construccion
de una base de reflexién con respecto al futuro de la organizacion de que se trate;
ademas de la elaboracién de los escenarios cuantificados y la evaluacion de las

estrategias alternativas. En este sentido, la utilidad del estudio de prospectiva se

71



extiende a varios afios. A medida que el tiempo pasa, la realidad se confronta a
las hipotesis que conforman cada escenario. Asi, se puede identificar qué camino
tedrico (escenario de evolucion) se aleja o se acerca a la practica. Esta
"actualizacion permanente del futuro" facilita el seguimiento de la trayectoria
inicialmente prevista y permite, llegado el caso, proceder a las correcciones
necesarias. El conocimiento de la trayectoria "verdadera" de evolucion de un
fendbmeno es primordial para distinguir, en la sucesién de los hechos, las

oscilaciones coyunturales de los cambios estructurales. (Godet, 1985).
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4. ESTUDIO DE CASO: APLICACION DEL METODO PROSPECTIVO AL
PROGRAMA ACADEMICO DE INGENIERIA INDUSTRIAL DE LA
UNIVERSIDAD SANTIAGO DE CALI

41 APLICACION DEL METODO DE CONSTRUCCION DE ESCENARIOS
PARA LA FORMULACION DE LA VISION DEL PROGRAMA AL ANO 2015

Las estrategias metodologicas que se utilizaron en el presente estudio tienen su
fundamento tedrico en el método de construccion de escenarios propuesto por
Michel Godet. La tabla 5 presenta las fases que se siguieron para la aplicacion del

modelo Prospectivo en este estudio para la formulacion de la vision del Programa

al ano 2015.

Tabla 5.

Fases de la aplicacion del

Programa de Ingenieria Industrial de la USC

Modelo Prospectivo para el caso del

FASE

RESULTADOS

TECNICAS

1. Estado actual del Programa

y analisis del entorno

Reconocimiento del estado
actual del Programa y de sus

condiciones potenciales

Autoevaluacion

2. Identificacion de las

variables estratégicas

Deteccion de los componentes

mas débiles del Programa

Método Compass
Analisis Estructural
MICMAC

3. Determinacion de |la

influencia de los Actores

Sociales

Identificacion de los Actores

dominantes del Sistema

Método Compass
Juego de Actores
MACTOR

4. Estimativo y disefio de

escenarios

Obtenciéon del escenario mas
probable, de varios escenarios
alternos y de un “escenario

apuesta”

Método Compass
Analisis morfologico
SMIC

5. Construccién del Futuro

deseado

Sistema de Alerta Prospectiva

Faro del Futuro
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4.1.1 Conformacién del grupo de trabajo y el equipo técnico

Para hacer la prospectiva estratégica del Programa se conforma un Grupo de
Trabajo con las siguientes personas: el Director del Programa de Ingenieria
Industrial de la USC, la Coordinadora de Acreditacion del Programa, cuatro
Profesores de Tiempo Completo y cuatro Profesores de Dedicaciéon Exclusiva
adscritos al Programa para un total 10 personas; y se integran al Grupo de Trabajo
en caracter de observadores los Directores de los Programas de Ingenieria de
Sistemas e Ingenieria Electronica y el Decano de la Facultad de Ingenieria.
Ademas prestan apoyo logistico para la aplicacion de las encuestas y el analisis
de la informacion los estudiantes del grupo 8C del Programa matriculados en el

curso “Prospectiva”, correspondiente a la asignatura “Empresas 2”

4.1.2 Seleccién del panel de expertos

De otro lado, se conforma el Grupo de Expertos (Anexo A) con 6 estudiantes
meritorios de ultimo afio del Programa, 6 egresados que se estuvieran
desempefando en algun campo de la profesion, 4 profesores de Tiempo
Completo, 4 profesores de Dedicacién Exclusiva y 3 profesores de Hora Catedra
pertenecientes al Programa, 3 funcionarios de la parte administrativa de la
Facultad de Ingenieria (el Decano, el Director de Programa y el Secretario
Académico), 3 miembros de los Consejos de direccion universitaria (1 consejero
superior, 1 consejero de Facultad y 1 consejero asesor del Programa) y un

funcionario de Planeacion de la USC, para un total de 30 expertos.
4.1.3 Definicion de las variables.
El Grupo de Trabajo decide tomar como referente para definir las variables del

sistema, las 42 caracteristicas correspondientes a los 7 factores que define el

instrumento de Autoevaluacién. La Autoevaluacion es una reflexion al interior del
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Programa y de la institucion para medir el grado de desarrollo y de cumplimiento
de las funciones sustantivas de la Educacién superior en el Programa: docencia,

investigacion y extension.

El MEN, define la autoevaluacidn como una instancia académica importante que
se recoge bajo la figura de estandar de calidad y como requisito para el

reconocimiento de Programas Académicos.

En las IES los procesos de evaluacion y autoevaluacién son fundamentales no
s6lo como instrumentos de mejoramiento sino que también sirven para definir

estrategias dentro del ambito de la calidad.

La USC define entre sus principios institucionales la evaluacion y la
autoevaluacion como medios para estimar los fines y los objetivos institucionales
en sus diversos aspectos de insumos, procesos, resultados y contextos y de
proponer los respectivos planes de mejoramiento, para alcanzar y afianzar la

cultura de la calidad y los incluye en el plan estratégico de desarrollo 2006 — 2015.

A partir del proceso de obtencion de registro calificado (2003) el Programa de
Ingenieria Industrial ha desarrollado permanentemente actividades de
Autoevaluacion en forma colectiva y participativa, dando cabida a todos los
estamentos de la comunidad académica: estudiantes, egresados, profesores,

directivos y miembros de la comunidad.

En 2008 con el proposito de obtener la Acreditacion de Alta Calidad el programa
realiza un ejercicio de Autoevaluacion para medir el grado de desarrollo y de
cumplimiento de las funciones sustantivas de la Educacién suprior: docencia,

investigacion y extension.
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De acuerdo con los lineamientos del Consejo Nacional de Acreditacion (CNA) se
evaluan 42 caracteristicas de calidad agrupadas en 8 factores. La Autoevaluacion
del Programa se lleva a cabo de manera concienzuda y ampliamente participativa
y culmina en octubre de 2008. Los resultados del proceso de Autoevaluacion del
Programa del afio 2008 se muestran en la tabla 1.

El Grupo de Trabajo decidi6 tomar como variables del sistema las 42
caracteristicas definidas en el instrumento de Autoevaluacion del Programa y
mediante la técnica del abaco de Regnier (Anexo B) se priorizaron los problemas,
obteniendo las siguientes 21 variables como las que presentan una tendencia

negativa Hoy y Mafnana:

VAR1: Relaciones nacionales e internacionales del Programa.
VAR2: Recursos informaticos y de comunicacion para los procesos académicos.
VARS3: Interdisciplinariedad en el programa.

VAR4: Estimulos a la docencia, investigacion, extension y cooperacion

Internacional
VARS: Estatuto profesoral.
VARG: Reglamento estudiantil.
VARY: Impacto de los egresados en el medio social y académico.
VARS: Interaccion de los profesores con las comunidades académicas.
VARS9: Produccion de material docente.
VAR10: Desarrollo profesoral.
VAR11: Recursos bibliograficos.

VAR12: Numero y calidad de los estudiantes admitidos.
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VAR13: Participacién de los estudiantes en actividades de formacion integral.
VAR14: Permanencia y desercion estudiantil.

VAR15: Recursos de apoyo.

VAR16: Evaluacion y autorregulaciéon del programa.

VAR17: Recursos fisicos de la institucion y el programa.

VAR18: Formacién de los estudiantes para la investigacion.

VAR19: Remuneracion por meritos a los profesores.

VAR20: Organizacion, administracion y gestion del programa.

VAR21: Relevancia académica y pertinencia social del programa.

De acuerdo con la Autoevaluacion estas variables son las que encierran los
problemas fundamentales del Programa. El concepto que corresponde a la
denominacién de cada una de estas variables se presenta en el Anexo C el cual
es parte del instructivo que se le entregd a cada uno de los expertos para la

realizacion del ejercicio.

RECOLECCION DE LA INFORMACION

Como procedimiento de trabajo para recolectar la informacion el Grupo de Trabajo
decide aplicar el método Compass, mediante la realizacién de tres talleres de 3
horas cada uno, espaciados dos semanas uno de otro, para obtener los datos que
permiten llenar las Matrices de Impacto Cruzado (MICMAC), de Actores x Actores
(MACTOR) y para hacer la asignacion de Probabilidades Simples y Condicionales

para la construccion de escenarios (SMIC).
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Previo a los talleres los estudiantes del grupo de apoyo entregan a cada experto
una carpeta con las indicaciones del ejercicio que a realizar y le instruyen vy
asesoran en el llenado de las matrices y/o tablas; los expertos llevan al taller sus
propios valores para ser sometidos a debate y llegar finalmente a valores de

consenso.

TRATAMIENTO DE LA INFORMACION

Para el procesamiento de la informacion se consigue el software desarrollado por
el Laboratorio de Investigacion en Prospectiva Estratégica y Organizacion
(LIPSOR) y se decide aplicar en la etapa analitica, el Analisis Estructural (software
MICMAC); en la fase de deteccidén del comportamiento de los Actores Sociales, el
Juego de Actores (software MACTOR) y en la fase de elaboracién de escenarios,

el Analisis Morfoldgico (software SMIC).

Con el concurso de los estudiantes del grupo de apoyo se corrieron los programas
mencionados proporcionados por el instituto LIPSOR, se someten los resultados al

analisis del Grupo de Trabajo y se sacan las correspondientes conclusiones.

Por ultimo, el informe final con los escenarios previstos fue socializado con el
Decano, con los demas Directores de Programa de la Facultad y con los
integrantes del Grupo de Expertos via e-mail. El alcance del ejercicio de
Prospectiva del Programa se hace al afo 2015, esto es con un plazo de 7 afos,
para que coincida con el alcance de la Planeacién Estratégica Institucional y con
el plazo que concede el CNA para la renovacién de la Acreditacion en caso de ser
concedida al Programa. La formulacién del futuro deseado constituye la vision del
Programa al afio 2015, como elemento importante de la Planeacion Estratégica

del Programa.

78



ANALISIS ESTRUCTURAL. METODO MICMAC

El analisis de este método permite establecer con claridad las relaciones entre
variables con el fin de determinar aquellas mas importantes del sistema y asi
decidir sobre cuales de ellas hay que actuar con el fin de lograr una
transformacion académico-administrativa para el desarrollo del Programa.
Ademas permite clasificar las variables en funcibn de su motricidad y
dependencia, identificando asi las de caracter mas estratégico, es decir aquellas

que en mayor medida determinan el futuro del Programa.

Con el listado de estas variables y la opinion de los 30 expertos se determiné la
influencia de cada variable sobre las restantes. Buscando el resultado final se
llené una matriz de doble entrada (matriz de influencia directa), en donde se
cruzan las variables para hallar la influencia de la variable i sobre la variable j bajo

el siguiente sistema de calificacion:

0 = Cuando la influencia de la variable i sobre la variable j es nula
1 = Cuando la influencia de la variable i sobre la variable j es débil
2 = Cuando la influencia de la variable i sobre la variable j es media
3 = Cuando la influencia de la variable i sobre la variable j es fuerte

P = Cuando la influencia de la variable i sobre la variable j es potencial

Una vez que se introdujo la informacion el programa MICMAC proceso los datos

aportando los resultados finales del método.

En la tabla 6 se muestra la Matriz de Influencias Directas Potenciales (MIDP) que
se obtuvo por consenso en el taller de expertos. En esta matriz la sumatoria de
los valores de cada fila indica la motricidad de cada variable, esto es, el grado en

que cada una de las variables influye sobre las restantes. Asi mismo, la sumatoria
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de los valores de cada columna indica la dependencia de cada variable, esto es, el

grado en que cada una de las variables es influida por las restantes.

Tabla 6. Matriz de Influencias Directas Potenciales (MIDP)
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Luego de realizar los correspondientes calculos internos, el programa MICMAC
muestra en otra tabla la posicion de cada una de las variables, no sélo por su
indice de motricidad y dependencia, sino por las relaciones directas e indirecta de

estas.

Todos estos resultados el aplicativo los presenta en forma de graficos para una
mejor comprension y observacion, mostrando la influencia directa e indirecta. La
figura 9 corresponde al plano de influencias indirectas potenciales que se obtiene
a partir de la Matriz de Influencias Indirectas Potenciales (MIIP) la cual a su vez se
obtiene de elevar la Matriz de Influencias Directas Potenciales (MIDP), en este

caso, a la segunda potencia por iteraciones sucesivas. A partir de esta matriz, una
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nueva clasificacion de las variables pone en evidencia las variables
potencialmente mas importantes del sistema. Se considera de mayor importancia
para el analisis de este trabajo las variables que se encuentran en la zona de

poder y las de la zona de conflicto (variables clave).

Figura 9. Plano de Influencias Indirectas Potenciales

Plano de influencias / dependencias indirectas
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VARIABLES DE LA ZONA DE PODER
Las variables de la Zona de Poder son las que tienen alta motricidad y baja

dependencia, lo que en la figura 9 corresponde al cuadrante superior izquierdo; se
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observa que para este caso no se localizan variables en la Zona de Poder. Esto lo
que indica es que las variables del sistema que tienen alta motricidad también

tienen alta dependencia, ubicandose en la zona de conflicto.

VARIABLES DE LA ZONA DE CONFLICTO
Las variables de la Zona de Conflicto son las que tienen alta motricidad y alta
dependencia, lo que en la figura 9 corresponde al cuadrante superior derecho; se

observa que para el caso en estudio las variables de la Zona de Conflicto son 12:

1. VAR10: Desarrollo profesoral.

N

VAR2: Recursos informaticos y de comunicacion para los procesos
académicos.

VARS: Interaccién de los profesores con las comunidades académicas.

VAR9: Produccion de material docente.

VAR17: Recursos fisicos de la institucion y el programa.

VAR20: Organizacion, administracion y gestion del programa.

VAR21: Relevancia académica y pertinencia social del programa.

© N o O bk~ w

VAR15: Recursos de apoyo docente.

9. VAR16: Evaluacion y autorregulacion del programa.

10. VAR13: Participacion de los estudiantes en actividades de formacion integral.
11. VAR4: Estimulos a la docencia, investigacion, extensidén y cooperacion
internacional.

12. VARS3: Interdisciplinariedad en el programa.

El Grupo de Trabajo decide considerar solo 8 variables como variables clave del
sistema, excluyendo las variables 16, 13, 4 y 3 que se encuentran en la Zona de
Conflicto pero que estan muy proximas a la Zona de Salida (cuadrante inferior
derecho figura 4) y que se consideran efectos y no causas del problema

estudiado. Las variables clave del sistema son las mas peligrosas por su alto
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grado de motricidad y alto grado de dependencia, y por lo tanto constituyen los

principales retos para la administracion del Programa.

El siguiente paso consiste en encontrar de entre la 8 variables clave, 4 variables
estratégicas, es decir aquellas que tienen los mayores valores estratégicos,
entendiéndose como valor estratégico la sumatoria de su influencia mas su

dependencia. La tabla 7 presenta los valores estratégicos de las 8 variables clave.

Tabla 7. Valores estratégicos de las 8 variables clave

VION3AN3d3d
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VAR2 49
VARS | 4 51 95
VAR9 | 45 | 49 94
VAR10| 46 | 52 98 |4
VAR15| 51 | 51 102
VAR17| 40 | 50 90
VAR18 | 48 | 49 97
VAR20 | 53 | 49 102 |3
VAR21| 61 | 52 113 |1

w
©
©
<]
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De acuerdo con lo que se observa en la tabla No. 7 las variables estratégicas del

sistema, ordenadas de mayor a menor, son:

1. VAR21: Relevancia académica del Programa. El programa no es relevante

académicamente pues no responde a las necesidades locales ni regionales.
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2. VAR15: Recursos de apoyo. Los recursos de apoyo con que cuenta el
Programa para el desarrollo curricular tales como talleres, laboratorios, equipos,
medios audiovisuales y sitios de practica, no son suficientes, ni estan actualizados,

ni son los adecuados.

3. VAR20: Organizacion, administracion y gestion del Programa. Concepto:
la organizacién, administracion y gestion del programa no favorecen el desarrollo y
la articulaciéon de las funciones de docencia, investigacion, extensiéon y la
cooperacion internacional. Las personas que administran el programa no son
suficientes en numero y dedicacion, ni poseen la formaciéon requerida para el

desempeno de sus funciones.

4. VAR10: Desarrollo profesoral. No existen politicas y programas de desarrollo
profesoral adecuadas a las necesidades y objetivos del Programa en los que

participen efectivamente los profesores del mismo.

De esta manera el analisis estructural, a través de la aplicacion del método

MICMAC, ha permitido encontrar las 4 variables estratégicas del sistema.

4.1.4 Juego de actores. método MACTOR

Este es otro método de la Prospectiva que complementa el trabajo de
identificacion de variables estratégicas para el futuro pues no es suficiente conocer
hacia donde dirigir la atencion sino también ¢ quiénes seran los responsables del
futuro del Programa?, es decir, definir los Actores que jugaran el papel principal en

la construccion de dicho futuro.
El método MACTOR se enfoca fundamentalmente en la determinacion de las

motivaciones, conflictos y posibles alianzas estratégicas entre los Actores de cara

al futuro.
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Una vez realizado el analisis estructural e identificadas las variables estratégicas,
el Grupo de trabajo saco un listado de los Actores relacionados con el sistema que
tuvieran alguna influencia o control sobre el desarrollo futuro de esas variables y
se enunciaron los objetivos estratégicos del Programa (Anexo C). Teniendo en
cuenta el criterio de los expertos se identificaron 21 Actores en total y su
correspondiente posicionamiento en relacion con los objetivos estratégicos del
Programa lo cual permite analizar las oportunidades de concertacion entre los
actores y prever los conflictos potenciales que deben ser canalizados para
construir un tejido de alianzas necesarias para generar viabilidad al plan de
accion.

Los Actores que se identificaron en el sistema son:

ACTORES EXTERNOS GUBERNAMENTALES
ACT 1. Ministerio De Educacién Nacional

ACT 2. ICFES

ACT 3. COLCIENCIAS

ACT 4. ICETEX

ACTORES EXTERNOS NO GUBERNAMENTALES

ACT 5. Asociacion Colombiana De Ingenieros ACIEM

ACT 6. Egresados del programa de ingenieria industrial de la USC

ACT 7. Redes universitarias académicas y de investigacion (ACOFI, ASIBEI)
ACT 8. Otras universidades (nacionales e internacionales)

ACT 9. Proveedores de recursos de apoyo para los procesos académicos
ACT 10. Empresas de la region

ACT 11. Estudiantes de colegios

ACT 12. Padres de familia

ACTORES INTERNOS USC

ACT 13. Consejos de direccion académica (Consejo Superior, Consejo

Académico, Consejo de Facultad, Consejo Asesor de Programa)
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ACT 14. Directivas académicas y administrativas de la USC (Rectoria,
Vicerrectoria Académica, Gerencia Administrativa, Gerencia de Bienestar,
Direccion General de Investigaciones, Direccion General de Extensién, Oficina de

Planeacion y Desarrollo)

ACT 15. Personal administrativo de la USC (al servicio de la facultad, del

programa y de otras dependencias de la universidad)

ACT 16. Directivas académicas y administrativas de la facultad y del Programa
(Decano de la Facultad de Ingenieria, Secretario Académico de la Facultad de
Ingenieria, Director del Programa de Ingenieria Industrial)

ACT 17. Directivas académicas y administrativas de otras Facultades y Programas
de la USC (Decanos otras Facultades, Secretarios Académicos otras Facultades,
Directores de otros Programas)

ACT 18. Profesores del Programa de Ingeniera Industrial

ACT 19. Profesores de otros Programas de la USC

ACT 20. Estudiantes del Programa de Ingenieria Industrial

ACT 21. Estudiantes de otros Programas de la USC

Con ayuda del método MACTOR el grupo de expertos califico la influencia de cada

actor sobre el resto, segun la siguiente tabla de calificacion:
4: el actor Ai puede cuestionar la existencia del actor Aj

3: el actor Ai puede cuestionar las misiones del actor Aj

2: el actor Ai puede cuestionar los proyectos del actor Aj
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1: el actor Ai puede cuestionar, de manera limitada (durante algun tiempo o en
algun caso concreto) la operativa del actor Aj.

0: el actor Ai no tiene ninguna influencia sobre el actor Aj

La tabla No. 6 corresponde a la Matriz de Influencias Directas del MACTOR,

obtenida en el taller de expertos, también llamada Matriz de Actores por Actores.

Tabla 8. Matriz de Actores x Actores
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Con estos valores el programa MACTOR realiza el correspondiente proceso
matematico hasta obtener la figura 10 de dominacion y dependencia, donde se
ilustra con claridad, la posicion de cada actor segun el grado de impacto sobre los

demas.
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Figura 10 Plano de Influencias y dependencias entre actores

Plan des influences et dépendances entre acteurs
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Los Actores Dominantes son las que tienen alta influencia y baja dependencia. De
acuerdo con la figura 10 que corresponde al plano de influencias y dependencias
entre actores se tienen 6 Actores Dominantes, sin embargo el Grupo de Trabajo

decide considerar por su alta motricidad al actor 13, que se encuentra en la zona

de enlace, dentro de la zona de Poder, resultando los siguientes:
1. ACT14: Directivas académicas y administrativas de la USC.

2. ACT10: Empresas de la region.
3. ACT1: Ministerio De Educacién Nacional.
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4. ACT2: ICFES.

5. ACTS: Otras universidades (nacionales e internacionales).

6. ACT17: Directivas académicas y administrativas de otras Facultades y
Programas de la USC.

7. ACT13: Consejos de direccion académica.

De estos siete, se toman los primeros cinco actores de mayor influencia y menor

dependencia, segun se indica en la tabla 8.

Tabla 9. Vector de indice de influencia

Ry
1.83
1,66
0,66
0,85
0,74
0,78
1,01

ACT.
ACT.
ACT.
ACT.
ACT.
ACT.
ACT.
ACT. 1,29
ACT. 0,75
ACT. 10 | 1,68
ACT. 11 0,04
ACT. 12 |0,75
ACT. 13 |2,01
ACT. 14 1,83
ACT. 15 |0,81
ACT.16 | 1,33
ACT. 17 1,11
ACT. 18 0,83
ACT. 19 |042
ACT.20 |0,41
ACT. 21 10,20
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De acuerdo con los indices de la tabla No. 8 los actores fundamentales del

sistema, en orden descendente, son los siguientes:

1. ACT13: Los Consejos de Direccion Académica de la USC: Consejo
Superior Universitario, Consejo Académico, Consejo de la Facultad de Ingenieria 'y
Consejo Asesor del Programa de Ingenieria Industrial quienes son los
responsables de la parte normativa y de la fijacion de las politicas institucionales

que rigen la vida de las unidades académicas.
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2. ACT14: Las Directivas Académicas y Administrativas de la USC: La
Rectoria, la Vicerrectoria Académica, la Gerencia Administrativa, la Gerencia de
Bienestar Universitaria, la Direccion General de Investigaciones, la Direccion
General de Extension y la Oficina de Planeacion y Desarrollo quienes son los
responsables de hacer cumplir la normativa institucional y aplicar las politicas

definidas por los Consejos de Direccion Académica.

3. ACT1: El Ministerio De Educacion Nacional: Entidad estatal que ejerce la
suprema inspeccion y vigilancia de la Educacién Superior para garantizar la

calidad del servicio educativo (Ley 30, articulo 33).

4. ACT2: EL ICFES: Es el establecimiento publico del orden nacional, adscrito al
Ministerio de Educacion Nacional, que debe fomentar el desarrollo de las
Instituciones de Educacion Superior en las regiones, asi como su integracion y

cooperacion (Ley 30, articulo 37h)

5. ACT10: Las empresas de la regién: socios estratégicos fundamentales para
el desarrollo de los proyectos que generen alto impacto social y econdmico y para

establecer convenios de practicas y pasantias de los estudiantes del Programa.

La importancia de este ejercicio radica en conocer que los actores mas relevantes
del sistema son actores institucionales y que el desarrollo del Programa es una
cuestion de voluntad politica y administrativa de la universidad. Los siguientes en
orden de importancia son los que representan al Estado como entes de control vy
de fomento a la Educacién Superior (MEN e ICFES). Por ultimo para que el
programa logre reconocimiento y proyeccion en los niveles regional y nacional
debe aproximarse a las empresas de la region para establecer alianzas
estratégicas que redunden en beneficios para la institucién, las empresas y la

comunidad.
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4 1.5 Construccion de escenarios. Método SMIC

En el tercer taller el Grupo de Expertos hace una reflexion sobre diversos temas
que conllevan a la formulacion de hipodtesis de futuros probables (Anexo E). Si se
fuera a sintetizar de forma general como se quisiera que fuera el futuro del
Programa se podria decir: “Que sea un Programa reconocido por sus logros al
nivel regional, nacional e internacional, cuyos egresados sean apetecidos por las

empresas por su alta calidad profesional y humana”

Para lograr esto, los participantes en el estudio coincidieron en plantear que seria
necesaria la ocurrencia de los siguientes eventos o hipotesis, teniendo presente
que las condiciones actuales propician el suceso de otros que limitan los deseos

esperados.

HIP1: En el afno 2015 el Programa trabajara mancomunadamente con otras
instituciones publicas, privadas y gremiales de la regién y del pais en proyectos de
alto impacto social y econémico implementados en el territorio para el

mejoramiento de las condiciones de vida de sus pobladores.

HIP2: En el afio 2015 el Programa contara con los mas modernos recursos de
apoyo para su desarrollo curricular, y estos seran suficientes en numero, y los mas

adecuados para el logro de las metas de formacion.

HIP3: En el afo 2015 la gestion del Programa favorecera su desarrollo, la
cooperacion internacional y la articulacion de las funciones de docencia,
investigacion, extension. El personal administrativo del Programa sera el mas

idéneo para el desempeno de sus funciones.

HIP4: En el afio 2015 el Consejo Superior Universitario habra establecido una

ambiciosa politica institucional de desarrollo profesoral orientada a mejorar la
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calidad de la docencia de la que se habran beneficiado preferentemente los

profesores del Programa.

Posteriormente cada experto da su criterio sobre la probabilidad de ocurrencia de
cada uno de los eventos o hipétesis dentro de una escala que va de 0 a 1, donde
cero indicaba la mayor improbabilidad y uno la certeza absoluta, teniendo en

cuenta esto, cada uno dio una valoracion para:

e La probabilidad de aparicion de cada evento, llamada probabilidad simple
(tabla 9).

e La probabilidad de aparicion de un evento si se realiza otro (tabla 10), y

e La probabilidad de aparicion de un evento si no se realiza otro (tabla No. 11).

Las dos ultimas son denominadas probabilidades condicionales.

Tabla 10. Probabilidades simples

—
3|2
2|2
=2
M| m
0|

_|
r

1. HIPT 0,429 |3

2 HIP2 0,452 |

3:HIP3 0,444 |3

4 HIP4 0,435 |3
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Tabla 11. Probabilidades condicionales de si realizacion

©

(@)

I I I ZI?

T T T T

| N w -hi

1:HIP1 |0,429 |0,687 |0,74 [0,699 |3
(@)

2:HIP2 0,725 0,452 0,727 |0,686 |
3:HIP3 [0,767 |0,714 {0,444 |0,713 |3
A

4:HIP4 (0,71 [0,66 |[0,698 (0,435 |-

Tabla 12. Probabilidades condicionales de no realizacion

LdiH
¢diH
€diH
vdiH

:HIP1 [0 0,215 (0,18 0,22

-HIP2 10,248 |0 0,232 0,272
*HIP3 (0,202 |0,221 (0 0,237
:HIP4 (0,229 |0,25 (0,225 |0

143dX3-904d-V1Id3-40SdIT ®

Bl WIN| =

Aplicando la formula 2" donde n es el nimero de hipotesis o eventos que se van a
combinar, en este caso n = 4, quedando: 2*=2x2x2x2=16, lo cual quiere decir que
los cuatro eventos o hipdtesis dan lugar a 16 combinaciones posibles; cada

combinacion define un escenario.

Los valores de probabilidad emitidos por cada uno de los expertos fueron
procesados por el programa SMIC, el cual se encargé de mostrar los resultados
finales. Para introducir los datos al programa los expertos fueron clasificados en
dos grupos: Grupo 1y Grupo 2. Al ejecutar el programa se obtuvieron los valores

de probabilidad para cada uno de los eventos por grupo de expertos, es decir los
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valores intermedios, y por ultimo los valores generales, que son los que se van a

analizar y se muestran a en la tabla No. 12.

Los resultados del SMIC se ordenan de forma decreciente (tabla 13); una vez
ordenados los escenarios se clasifican en dos grupos: El primero es el de los
escenarios probables en que estan todos aquellos escenarios cuya probabilidad
acumulada alcance hasta el 75%; y el segundo es el de los escenarios
improbables, esto es el 25% restante. Se le llamara al primer grupo escenarios
alternos, ya que solamente uno de ellos ira a realizarse en el futuro, de modo que
los restantes no tienen sino una funcién exploratoria. El escenario mas probable
lleva también el nombre de referencial o tendencial, con lo cual se quiere indicar
que corresponde a la imagen mas a menudo citada por los expertos. El segundo
grupo involucra escenarios de dificil o imposible realizacion, los cuales se

caracterizan por tener probabilidades muy pequefias o nulas.

Tabla 13. Probabilidad de los Escenarios

[®) o) m
ps| by z
S S &
g 3§ &
4 Ny @
Q.
&
@
3
@
7
11111 0,359 0,075 [0,212
2:1110 0,039 0,051 [0,045
3: 1101 0,027 0,031 [0,029
4:1100 0,012 {0,035 [0,024
5:1011 0,03 [0,051 [0,041
6:1010 0,001 0,058 [0,03
71001 0,01 |0,033 [0,022
81000 0,004 {0,043 [0,025
9:0111 0,022 [0,04 0,031 |o
10: 0110 0,026 [0,042 [0,034 |3
11: 0101 0,004 {0,045 [0,026 r%
12: 0100 0,009 [0,089 [0,05 |3
130011 0,009 {0,041 [0,026 |3
14 : 0010 0,001 [0,045 [0,024 | ¢
15: 0001 0,032 (0,063 [0,048 |3
16 : 0000 0,414 0,255 |0,332 | =
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Si el futuro es construible mas que previsible, quiere decir que ademas de lo
probable existen otras alternativas que podriamos explorar. Estos son los
escenarios alternos, llamados asi porque nos sefalan otras situaciones en donde

nos podriamos encontrar.

La comparacion de las consecuencias de cada uno de ellos, incluyendo al mas
probable, nos permite determinar lo que seria mas conveniente para nosotros. Por

esta razon, la imagen que elijamos sera llamada "escenario apuesta”.

De hecho todo el ejercicio de estimativo y disefio de escenarios conduce a
precisar el "escenario apuesta" el cual generalmente presenta rupturas con

respecto al escenario probable y es el mejor de todos los escenarios exploratorios.

Tabla 14. Escenarios clasificados en orden decreciente de probabilidad y

probabilidad acumulada

Probabilidad Probabilidad
No Escenario

Simple Acumulada
16 0000 0,332 0,332
1 1111 0,212 0,544
12 0100 0,050 0,594
15 0001 0,048 0,642
2 1110 0,045 0,687
5 1011 0,041 0,728
10 0110 0,034 0,762
9 0111 0,031 0,793
6 1010 0,030 0,823
3 1101 0,029 0,852
13 0011 0,026 0,878
11 0101 0,026 0,904
8 1000 0,025 0,929
4 1100 0,024 0,953
14 0010 0,024 0,977
7 0100 0,022 0,999
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El escenario mas probable es determinista en la medida en que nos arriesgamos a
prever situaciones que todavia no han acontecido. Suele ser el fruto del empleo de
técnicas fundadas en las leyes de probabilidad matematica que, si bien son mas
precisas que la simple regresion y proyeccion estan 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 los

principios de regresion.

La riqgueza del ejercicio prospectivo reside en la deteccién y disefio de los
escenarios alternos, por la razon siguiente: El escenario mas probable nos indica
para donde vamos; pero para donde vamos no es necesariamente para donde
queremos ir. Los escenarios alternos nos sefalan que existen ademas otros

rumbos y caminos, cuyo analisis nos facilita escoger el mejor.

De esta manera, el disefio de los escenarios obtiene la funcion de un instrumento
para tomar decisiones y no para adivinar lo que podria acontecer, como
erroneamente se suele creer.

¢ QUE PUEDE PASAR EN EL ANO 2015?

Si en la tabla 9 se califica la tendencia del evento de acuerdo con la probabilidad

obtenida, se obtendria la tabla 14, en la que se observa que cada uno de los

eventos tiene una tendencia “débil” o poco probable de que ocurra en el futuro
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Tabla 15. Calificacién de la tendencia de los eventos de acuerdo con la
probabilidad

HIPOTESIS | PROBABILIDAD | TENDENCIA
HIP1 0.429 DEBIL
HIP2 0.452 DEBIL
HIP3 0.444 DEBIL
HIP4 0.435 DEBIL

Si se asigna el numero 1 a la ocurrencia del evento en el futuro y 0 a la no
ocurrencia, debido a la tendencia débil de las 4 hipotesis, a estas se les debe
asignar cero, teniendo lo siguiente:

e HIP1: Relevancia académica................... 0

e HIP2: Recurso de apoyo.........cccceeeeeeeeeennn. 0

e HIP3: Gestidon académica del Programa.... 0

e HIP4: Desarrollo Profesoral........ccccoecn...... 0

El escenario mas probable, o tendencial, obtenido de esta manera es el descrito
como el escenario 0000, lo cual coincide con el resultado obtenido en la tabla 13
donde se observa que este escenario obtuvo la probabilidad mas alta (33,2%),
valor que de acuerdo con el método SMIC es un estimativo del margen de

confianza que tiene la ocurrencia de tal evento en el futuro.

La tabla No. 15 contiene los escenarios probables, que incluye al mas probable y a
los escenarios alternos, a los cuales se les ha puesto un nombre para

identificarlos.

Tabla 16. Escenarios probables

Escenario Probabilidad Acumulado Nombre
0000 0,332 0,332 Rajados en todo
1111 0,212 0,544 Magna summa cum laude
0100 0,050 0,594 Los utiles inutiles
0001 0,048 0,642 Profesores preparados y escasos resultados
1110 0,045 0,687 Profesores abnegados y excelentes resultados
1011 0,041 0,728 Lengua, tiza y tablero
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Notemos que los seis primeros escenarios de la tabla 15 incluyen cerca del 75%
de las probabilidades. Esto quiere decir que los diez restantes, en conjunto, tienen

una probabilidad de algo mas del 25%.

Los escenarios de mayor opcion, que para este caso son los siete primeros, son
llamados por Michel Godet: el "nucleo tendencial”, los cuales se describen a

continuacion:

ESCENARIO MAS PROBABLE 0000: RAJADOS EN TODO

En el afio 2015 el Programa seguira siendo invisible en la region, no se habran
hecho alianzas estratégicas con otras organizaciones para desarrollar proyectos
que redunden en el mejoramiento de las condiciones de vida de los pobladores de
la region; tampoco estara dotado de recursos de apoyo suficientes para su
desarrollo curricular lo que comprometera el alcance de las metas de formacion
propuestas para los estudiantes; la administracion del Programa continuara
teniendo falencias y no se encontraran salidas para sacarlo de su ostracismo y
estancamiento; no se habra consolidado una politica institucional de desarrollo
profesoral orientada a mejorar la calidad de los docentes del programa por lo que
ellos seran repetitivos, seguiran reproduciendo discursos caducos y usaran

estrategias metodoldgicas obsoletas.

ESCENARIOS ALTERNOS

ESCENARIO PROBABLE 1111: MAGNA SUMMA CUM LAUDE

En el afno 2015 la efectiva gestion del Programa habra podido conjugar los
excelentes recursos de apoyo académico de que dispone con la calidad de su

recurso humano, representado por una planta docente bien preparada y muy

profesional en su practica docente, que a través de la integracion de los procesos
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de docencia, investigacion y extension lograra producir un alto impacto econémico
y social en el medio, haciendo que el Programa sea reconocido como uno de los

mas importantes de la region y del pais.

ESCENARIO PROBABLE 0100: LOS UTILES INUTILES

En el afo 2015 el Programa habra hecho un importante esfuerzo para dotar sus
laboratorios y contara ademas con recursos de apoyo de ultima generacion para el
desarrollo curricular pero debido a la ausencia de una politica institucional de
desarrollo profesoral orientada a mejorar la calidad de los docentes del programa,
y a la pobre gestion y a la falta de personal administrativo idoneo, no se
conseguira dar un uso eficaz a los recursos fisicos de que se dispone ni se sacara
al Programa de su ostracismo y por lo tanto seguira siendo invisible a los ojos de

la region y del pais.

ESCENARIO PROBABLE 0001: PROFESORES PREPARADOS Y ESCASOS
RESULTADOS

En el ano 2015 se habra consolidado una politica institucional de desarrollo
profesoral orientada a mejorar la calidad de los docentes del Programa por lo que
ellos pondran al alcance de los estudiantes el estado del arte de la disciplina y de
la ciencia pero estaran limitados en recursos fisicos, reforzando en su practica
sélo la funcion docente pero sacrificando la investigacion y la extension; ademas,
la administracion del Programa continuara con falencias y no encontrara salidas
para sacarlo de su estancamiento lo cual implicara que el Programa seguira sin

tener relevancia académica ni reconocimiento a los niveles regional y nacional.
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ESCENARIO PROBABLE 1110: PROFESORES ABNEGADOS Y EXCELENTES
RESULTADOS

En el afio 2015 a costa del esfuerzo econémico y a la voluntad de los docentes del
Programa que no contaran con una politica institucional de desarrollo profesoral,
pero si con recursos de apoyo suficientes y adecuados para el desarrollo
curricular, y gracias a una efectiva gestion del Programa que favorecera su
desarrollo, la cooperacion internacional y la articulacion de las funciones de
docencia, investigacion y extension, el Programa sera relevante académicamente
y reconocido en la region y en el pais por el alto impacto social y econébmico que
generaran los proyectos desarrollados en la regidn y que contribuiran

efectivamente al mejoramiento de las condiciones de vida de sus pobladores.

ESCENARIO PROBABLE 1011: LENGUA, TIZAY TABLERO

En el afio 2015 a pesar de que no se contara con laboratorios y demas recursos
de apoyo para el desarrollo curricular, pero gracias a la excelente gestion del
Programa y a la aplicacion de una politica institucional de desarrollo profesoral
orientada a mejorar la calidad de sus docentes, el Programa sera reconocido en la
region por los proyectos desarrollados en alianzas estratégicas con otras
organizaciones que seran de alto impacto social y econdmico y que contribuiran al

mejoramiento de las condiciones de vida de los pobladores de la region.

Todo analisis de escenarios es esencialmente un proceso de examen de las

diferentes conjeturas de futuro para tomar decisiones en el presente.

EL ESCENARIO DESEADO

Después de analizar los escenarios alternos, llegamos a la conclusion que lo mas

conveniente para el Programa es que en el futuro nos encontremos en la situacion
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descrita en el escenario “Magna summa cum laude”. Pero ademas, podemos
observar (tabla No. 13) que las tendencias identificadas son débiles para todos los
eventos, lo cual quiere decir que nos estamos aproximando muy timidamente a
este escenario por lo que su construccion supone tomar una actitud muy decidida

de cambio frente a las tendencias actuales.

De lo anterior se desprende como estrategia para el desarrollo del Programa
invertir en recursos de apoyo, asumir una efectiva gestién en el Programa,
incentivar la formacion del recurso docente y desarrollar proyectos que impacten

benéficamente a la region.

EL FARO DEL FUTURO

El analisis prospectivo de los escenarios alternos nos indica que debemos estar
atentos a cualquier cambio de la situacion que pudiera presagiar la ocurrencia de
cualquiera de los escenarios. Esta situacion la podriamos denominar FARO DEL

FUTURO o de “alerta prospectiva”’ que, para se presenta en la tabla No. 15.

Tabla 17. Faro del Futuro 6 Alerta Prospectiva

Descuidar la gestion del programa, la
planta fisica, a los docentes y a las

comunidades del entorno... Rajados en todo

Debemos |Invertir solo en recursos de apoyo| Porque siesto

estar académico y descuidar lo demas... ocurre, Los utiles indtiles
alertas Inverti " a én de | ya no nos
nvertir sélo en la formacion de los
e rofesores y descuidar lo demas estamos Profesores preparados y
P y encam.mando escasos resultados
hacia el

escenario de

“Magna summa | Profesores abnegados y
cum laude” | excelentes resultados

sino hacia

Descuidar la formacion de los profesores
y esperar los mejores resultados de
ellos...

Descuidar los recursos de apoyo docente | €l €scenario...
y esperar los mejores resultados en todo

lo demas Lengua, tiza y tablero
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De esta manera se puede construir un Programa relevante y competitivo, evitando
ser sorprendidos por el futuro e iluminando la accion del presente con la luz

potente que nos proyecta el faro del futuro.

4.1.6 Vision del programa al afo 2015

En el afio 2015 la efectiva gestion del Programa habra podido
conjugar los excelentes recursos de apoyo académico de que
dispone con la calidad de su recurso humano, representado por un
personal administrativo optimo e idéneo y una planta docente bien
preparada y muy profesional en su practica docente, que a través de
la integracion de los procesos de docencia, investigacion y extension
lograra producir un alto impacto economico y social en el medio,
haciendo que el Programa sea reconocido como uno de los mas
importantes de la region y del pais.

4.2 PLAN ESTRATEGICO

Una vez definidas la Vision del Programa el paso siguiente en el proceso de la
planeacion es la definicion de los lineamientos estratégicos a partir de la definicion
de los objetivos Institucionales que permitan alcanzar Vision del Programa al afio

2015.

A partir de los objetivos institucionales se definen las estrategias para el logro de

cada uno de ellos.

OBJETIVOS INSTITUCIONALES

1. Desarrollar el sistema de Acreditacion institucional para asegurar la calidad del

Programa Académico.

2. Consolidar el modelo de autoevaluacion y mejoramiento continuo para alcanzar

y afianzar la cultura de la calidad institucional.
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3. Invertir en la dotacion de recursos de apoyo para el desarrollo curricular tales
como bibliografias, talleres, laboratorios, equipos, medios audiovisuales y sitios de

practica.

4. Desarrollar un sistema permanente de formaciéon docente en concordancia con

las demandas y desarrollo a académico del Programa

5. Conformar una planta de personal administrativo 6ptima e idonea

PROYECDTOS ESTRATEGICOS

Para el Objetivo 1
e Fortalecer la estructura organizativa y funcional del Departamento de

Planeacion

Para el Objetivo 2
e Promocionar, controlar y hacer seguimiento permanentemente a los procesos

de autoevaluacion, autorregulacion y mejoramiento del Programa

Para el Objetivo 3

e Asegurar los recursos financieros equivalentes al 3% de los ingresos netos del
Programa para invertir en recursos de apoyo curricular.

e Adecuar la estructura fisica de la universidad a las exigencias del desempefio

docente.

Para el Objetivo 4

e Otorgar estimulos académicos a través de becas para postgrados y comisiones
académicas a docentes del Programa

e Establecer convenios nacionales e internacionales entre universidades para la

formacion e intercambio docente.
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Para el Objetivo 5

e Establecer un sistema para la identificacién, seleccién y promocién del alenté
humano de acuerdo con la nueva estructura y los perfiles establecidos.

e Capacitar al personal administrativo del Programa para desarrollar una cultura

de servicio centrado en el cliente interno.
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5. CONCLUSIONES

5.1 DE LA METODOLOGIA APLICADA

La metodologia de Prospectiva Estratégica empleada para llevar a cabo este
estudio, a partir de los resultados de la Autoevaluacion para fines de acreditacion,
permitid6 encontrar 4 variables estratégicas del sistema en las que se deben
concentrar los esfuerzos y los recursos del Programa para alcanzar los objetivos
institucionales. La Planeacion estratégica tradicional no habria permitido tal

focalizacion determinando una dispersion de esfuerzos y recursos.

El método Compass presenta grandes ventajas pues es ampliamente participativo,
permite la confrontacién a través del debate entre los actores institucionales y el
hecho de llegar a decisiones consensuadas garantiza en buena medida la

confluencia de voluntades para la implementacion exitosa del Plan Estratégico.

La interaccién del Grupo de trabajo con el Grupo de expertos durante la
realizacion del estudio genera dinamicas muy importantes de tipo colaborativo que

se pueden capitalizar en beneficio del desarrollo del Programa.

La formulacion de la visiéon del Programa a través del método de construccion de
escenarios permite afirmar que constituye verdaderamente una vision compartida

por los actores institucionales.
La formulacién del plan estratégico presenta también un encadenamiento l6gico:

Si se siguen las estrategias se logran los objetivos institucionales y se estaria

alcanzando la Vision y dando cumplimento a la Mision del Programa.
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5.2 DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS

Las variables estratégicas que se encontraron a través del analisis estructural son
de naturaleza académica y esto tiene que ver con la caracteristica de que el
ejercicio partio de la Autoevaluacion del Programa, que es un diagnostico que
obedece mas al analisis del contexto interno que al del externo. De otro lado, se
observa que las variables estratégicas que arroja el estudio son esencialmente
potenciales, esto es que presentan un fuerte impacto hacia el futuro, como es de
esperar en un estudio prospectivo. De otro lado estas variables guardan un cierto
encadenamiento légico en tanto que la conjugacion de tres de ellas (desarrollo
profesoral, recursos de apoyo curricular y gestion eficaz), implicarian la cuarta,

que es la de mayor valor estratégico (relevancia académica)

Los principales actores dominantes en el ejercicio resultaron ser los actores
internos de mayor jerarquia institucional en lo académico y administrativo. Los
otros actores dominantes son externos y tienen que ver con las funciones de
control y fomento que ejerce el estado a través de sus dependencias (MEN,
ICFES) y con los productores de bienes y servicios (empresas) que constituyen la
demanda laboral para los egresados del Programa. Se observa aqui la
conformacion del triangulo UNIVERSIDAD-ESTADO-EMPRESA.

La vision formulada para el Programa a partir del método de construcciéon de
escenarios constituye una imagen factible del futuro deseado por los actores

institucionales para dar cumplimiento a la mision del Programa.
Se espera que la implementacion del Plan estratégico resultado de este estudio

conduzca al cumplimiento de los fines misionales del Programa para beneficio de

los estudiantes, de la institucion y de la region.
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ANEXO A. LISTADO DE LOS EXPERTOS
ACEVEDO, JORGE: ESTUDIANTE DEL PROGRAMA DE INGENIERIA INDUSTRIAL
AGUIRRE, NELSON: INGENIERO INDUSTRIAL - EGRESADO

ARBOLEDA, JAIRO: INGENIERO INDUSTRIAL — PROFESOR DE TIEMPO COMPLETO DEL
PROGRAMA

ARCE, VLADIMIR: INGENIERO COMERCIAL — EGRESADO- EXDIRECTOR DEL PROGRAMA
DE INGENIERIA COMERCIAL

BALANTA, CARLOS: INGENIERO INDUSTRIAL — EGRESADO — EXSECRETARIO ACADEMICO
DE LA FACULTAD

BROWN, HECTOR: INGENIERO INDUSTRIAL — EGRESADO - FUNCIONARIO DE PLANEACION
UNIVERSITARIA

CALDERON, ALEXANDRA: ESTUDIANTE DEL PROGRAMA DE INGENIERIA INDUSTRIAL —
REPRESENTANTE DE LOS ESTUDIANTES DEL PROGRAMA EN EL CONSEJO SUPERIOR

CEPEDA, GUILLERMO: LIC. EN MATEMATICAS - PROFESOR DE HORA CATEDRA -
MIEMBRO DEL CONSEJO ACADEMICO

DiAZ, ALFREDO: INGENIERO INDUSTRIAL- PROFESOR DE DEDICACION EXCLUSIVA —
COORDINADOR DE PRACTICA EMPRESARIAL

ECHEVERRY, JUAN CARLOS: ESTUDIANTE DEL PROGRAMA DE INGENIERIA INDUSTRIAL
FORERO, JULIANA: ESTUDIANTE DEL PROGRAMA DE INGENIERIA INDUSTRIAL

GONZALEZ, FABIO HERNEY: INGENIERO INDUSTRIAL PhD— PROFESOR DE DEDICACION
EXCLUSIVA

HERNANDEZ, ANDRES: ESTUDIANTE DEL PROGRAMA DE INGENIERIA INDUSTRIAL
HURTADO, DIANA: ESTUDIANTE DEL PROGRAMA DE INGENIERIA INDUSTRIAL
HURTADO, YULIETH: ESTUDIANTE DEL PROGRAMA DE INGENIERIA INDUSTRIAL
MASSO, ALEXANDER: INGENIERO INDUSTRIAL - EGRESADO

MINA, ALVARO: LIC. EN CIENCIAS SOCIALES - PROFESOR DE HORA CATEDRA —
MIEMBRO DEL CONSEJO SUPERIOR

MORALES, EMERSON: ESTUDIANTE DEL PROGRAMA DE INGENIERIA INDUSTRIAL
MORALES, IVONNE: SOCIOLOGA — PROFESORA DE HORA CATEDRA
MORENO, DANIEL A.: INGENIERO INDUSTRIAL - EGRESADO

MORENO, DANIEL: INGENIERO INDUSTRIAL - EGRESADO
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OLIVEROS, ADOLFO: ADMINISTRADOR DE EMPRESAS — PROFESOR DE HORA CATEDRA -
MIEMBRO DEL CONSEJO SUPERIOR

PEREA, ROOSEVELT: FiSICO - PROFESOR DE HORA CATEDRA

PLAZA, KATHERINE: ESTUDIANTE DEL PROGRAMA DE INGENIERIA INDUSTRIAL
PORRAS, JULIAN: ESTUDIANTE DEL PROGRAMA DE INGENIERIA INDUSTRIAL
RAMIREZ, OCTAVIO: INGENIERO INDUSTRIAL — DIRECTOR DEL PROGRAMA

RINCON, LUIS ALBERTO: INGENIERO ELECTRICISTA - DECANO DE LA FACULTAD DE
INGENIERIA

SEGOVIA, PATRICIA: INGENIERA DE SISTEMAS - PROFESORA DE TIEMPO COMPLETO
DEL PROGRAMA - MIEMBRO DEL CONSEJO ASESOR DEL PROGRAMA

VALENCIA, YESID: INGENIERO DE SISTEMAS - SECRETARIO ACADEMICO DE LA
FACULTAD DE INGENIERIA

YANTEN, YALILE: ESTUDIANTE DEL PROGRAMA DE INGENIERIA INDUSTRIAL
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ANEXO B. TALLER No.1 GRUPO DE TRABAJO
VARIABLES CON TENDENCIA NEGATIVA HOY Y MANANA
TECNICA DEL ABACO DE REGNIER

EXP 1 EXP 2 EXP 3 EXP 4 EXP 5 EXP 6 EXP 7 EXP 8 EXP 9 EXP 10 RESULTADO

Cc4 VAR21

cs -

VAR12
VAR14
VAR13
VAR6

VAR5

VAR10
VARS8
VAR4
VAR9
VAR19

VAR3
VAR1

VAR16
VAR18

VAR11
VAR2
VAR15

VAR20

VAR7
VAR17
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ANEXO C. TALLER DE EXPERTOS No. 1: ANALISIS ESTRUCTURAL
(MICMAC). INSTRUCTIVO

El Analisis Estructural es el punto de partida de todo estudio prospectivo estratégico y
permite obtener las variables del eje estratégico, es decir aquellas que son las mads
inestables del sistema. Para el caso en estudio se parte del resultado de la autoevaluacion
con fines de acreditacion, realizada con el grupo de profesores de apoyo al programa, la
cual nos permiti6 obtener las variables mas importantes del sistema, llegdndose a identificar
21 variables las cuales se presentan a continuacion:

No. VARIABLE

Var 1 | Relaciones nacionales e internacionales del programa

Var 2 | Recursos informaticos y de comunicacion para los procesos académicos

Var 3 | Interdisciplinariedad en el programa

Var4 | Estimulos a la docencia, investigacion, extension y cooperacion internacional

Var 5 | Estatuto profesoral

Var 6 | Reglamento estudiantil

Var 7 | Impacto de los egresados en el medio social y académico

Var 8 | Interaccion de los profesores con las comunidades académicas

Var9 | Produccidon de material docente

Var 10 | Desarrollo profesoral

Var 11 | Recursos bibliogréaficos de la institucion

Var 12 | Numero y calidad de los estudiantes admitidos

Var 13 | Participacion de los estudiantes en actividades de formacion integral

Var 14 | Permanencia y desercion estudiantil.

Var 15 | Recursos de apoyo docente

Var 16 | Evaluacidon e y autorregulacion del programa

Var 17 | Recursos fisicos de la institucion y el programa

Var 18 | Formacion de los estudiantes para la investigacion

Var 19 | Remuneracion por meritos a los profesores

Var 20 | Organizacion, administracion y gestion del programa

Var 21 | Relevancia académica del programa

De lo que se trata ahora es de construir la matriz de impactos directos MID la cual consiste
en una matriz de doble entrada en donde se cruzan las variables para hallar la influencia de
la variable i sobre la variable j bajo el siguiente sistema de calificacion:

0 = Cuando la influencia de la variable i sobre la variable j es nula

1 = Cuando la influencia de la variable i sobre la variable j es débil

2 = Cuando la influencia de la variable i sobre la variable j es media

3 = Cuando la influencia de la variable i sobre la variable j es fuerte

P = Cuando la influencia de la variable i sobre la variable j es potencial

La variable i se ubica en la primera columna en tanto que la variable j se ubica en la
primera fila
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Se considera que una variable no tiene influencia sobre si misma de manera que la diagonal
de la matriz debe tener valores “0”
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ESTUDIO DE CASO: PROSPECTIVA DEL PROGRAMA DE INGENIERIA INDUSTRIAL DE LA USC AL ANO 2015
TALLER DE EXPERTOS No. 1 CONTRUCCION PRELIMINAR DE LA MATRIZ DE IMPACTO DIRECTO
ELABORADO POR :
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DEFINICION DE LAS VARIABLES:

COD. VARIABLE DEFINICION

Var 1 | Relaciones nacionales e internacionales del programa | El programa toma como referencia las tendencias, el estado del arte de la disciplina
y los indicadores de calidad reconocidos por la comunidad académica nacional e
internacional; y estimula el contacto con miembros distinguidos de esas
comunidades y promueve la cooperacion con instituciones y programas en el pais y
en el exterior.

Var2 | Recursos informaticos y de comunicacion para los | En los procesos académicos, los profesores y los estudiantes disponen de recursos

procesos académicos informaticos y de comunicacién, los cuales son suficientes, actualizados y
adecuados.

Var 3 | Interdisciplinariedad en el programa El programa reconoce y promueve la interdisciplinariedad y estimula la interaccion
de estudiantes y profesores de distintos programas y de otras areas de conocimiento.

Var4 | Estimulos a la docencia, investigacion, extension y | La institucion ha definido y aplica en el programa, con criterios académicos, un

cooperacion internacional régimen de estimulos que reconoce efectivamente el ejercicio calificado de la labor
docente.

Var 5 | Estatuto profesoral La institucion ha expedido y aplica un estatuto profesoral inspirado en una cultura
académica universalmente reconocida.

Var 6 | Reglamento estudiantil La institucion cuenta con un reglamento estudiantil actualizado, oficialmente
aprobado y suficientemente divulgado.

Var7 | Impacto de los egresados en el medio social y | Los egresados del programa son reconocidos por la calidad de la formacion

académico que reciben y
se destacan por su desempeiio en la profesion.

Var 8 | Interaccion de los profesores con las comunidades | Los profesores mantienen interaccién con comunidades académicas nacionales e

académicas internacionales que son coherentes con los objetivos y las necesidades del programa.

Var 9 | Produccion de material docente Los profesores al servicio del programa producen materiales para el desarrollo de
sus s actividades docentes que se evallian periddicamente con base en criterios
académicos.

Var 10 | Desarrollo profesoral Existen politicas y programas de desarrollo profesoral adecuadas a las necesidades y
objetivos del programa. en los que efectivamente participan los profesores del
mismo.

Var 11 | Recursos bibliograficos de la institucion El programa cuenta con recursos bibliograficos adecuados y suficientes,
actualizados y accesibles a los miembros de la comunidad académica, y promueve el
contacto del estudiante con los textos.

Var 12 | Numero y calidad de los estudiantes admitidos El nimero y la calidad de los estudiantes que ingresa al programa son

compatibles con las capacidades que tienen la institucion y el programa para
asegurarles las condiciones necesarias para adelantar sus estudios hasta su
culminacion.




COD.

VARIABLE

DEFINICION

Var 13

Participacion de los estudiantes en actividades de
formacion integral

El programa promueve la participacion de los estudiantes en actividades
académicas, en proyectos de investigacion, en grupos o centros de estudio, en
actividades artisticas, deportivas y en otras de formacion complementaria, en
un ambiente académico propicio para la formacion integral.

Var 14

Permanencia y desercion estudiantil.

El programa ha definido sistemas de evaluacion y seguimiento de la
deserciébn y mecanismos para su control. El tiempo promedio de
permanencia de los estudiantes en el programa es conciliable con la calidad
que se propone alcanzar y con la eficacia y eficiencia institucionales.

Var 15

Recursos de apoyo docente

El programa cuenta con recursos de apoyo para el desarrollo curricular tales como
talleres, laboratorios, equipos, medios audiovisuales y sitios de practica, los cuales
son suficientes, actualizados y adecuados.

Var 16

Evaluacion e y autorregulacion del programa

Existen criterios y procedimientos claros para la evaluacion periddica de los
objetivos, procesos y logros del programa, con miras a su mejoramiento continuo,
con la participacion de profesores, estudiantes y egresados, considerando la
pertinencia del programa para la sociedad.

Var 17

Recursos fisicos de la institucion y el programa

El programa cuenta con una planta fisica adecuada y suficiente para el
desarrollo de sus funciones sustantivas y de bienestar y ésta recibe uso y
mantenimiento adecuados.

Var 18

Formacion de los estudiantes para la investigacion

El programa promueve la formacion de un espiritu investigativo que favorece en el
estudiante una aproximacion critica y permanente al estado del arte de la disciplina y
a potenciar un pensamiento autdbnomo que le permita la formulacion de problemas y
de alternativas de solucion.

Var 19

Remuneracion por meritos a los profesores

La remuneracioén que reciben los profesores estd de acuerdo con sus méritos
académicos y profesionales y se ajusta a las politicas institucionales y a las
disposiciones legales.

Var 20

Organizacion, administraciéon y gestion del programa

La organizacion, administracion y gestion del programa favorecen el
desarrollo y la articulacion de las funciones de docencia, investigacion,
extension y la cooperacion internacional. Las personas que administran el
programa son suficientes en numero y dedicacion y poseen la formacion
requerida para el desempeio de sus funciones.

Var 21

Relevancia académica del programa

El programa es relevante académicamente y responde a necesidades locales,
regionales, nacionales e internacionales.




ANEXO D. TALLER DE EXPERTOS No. 2: JUEGO DE ACTORES (MACTOR).
INSTRUCTIVO

La segunda parte de esta investigacion debe conducir a proporcionar informacién importante sobre
los principales actores involucrados en el sistema estudiado y dentro de las variables del eje
estratégico. Se tiene la siguiente lista de actores:

ACTORES EXTERNOS GUBERNAMENTALES

ACT 1. Ministerio De Educaciéon Nacional

ACT 2. ICFES

ACT 3. COLCIENCIAS

ACT 4. ICETEX

ACTORES EXTERNOS NO GUBERNAMENTALES

ACT 5. Asociacion Colombiana De Ingenieros ACIEM

ACT 6. Egresados del programa de ingenieria industrial de la USC

ACT 7. Redes universitarias académicas y de investigacion (ACOFI, ASIBEI)

ACT 8. Otras universidades (nacionales e internacionales)

ACT 9. Proveedores de recursos de apoyo para los procesos académicos

ACT 10. Empresas de la region

ACT 11. Estudiantes de colegios

ACT 12. Padres de familia

ACTORES INTERNOS USC

ACT 13. Consejos de direccién académica (Consejo Superior, Consejo Académico, Consejo De
Facultad, Consejo Asesor De Programa)

ACT 14. Directivas académicas y administrativas de la USC(Rectoria, Vicerrectoria Académica,
Gerencia Administrativa, Gerencia De Bienestar, Direccién General De
Investigaciones, Direccion General De Extension, Oficina De Planeacion Y Desarrollo)

ACT 15. Personal administrativo de la USC (al servicio de la facultad, del programa y de otras
dependencias de la universidad)

ACT 16. Directivas académicas y administrativas de la facultad y el programa (decano de la
facultad de ingenieria, director del programa de ingenieria industrial)

ACT 17. Directivas académicas y administrativas de otras facultades y programas de la
USC(decanos otras facultades, directores de otros programas académicos)

ACT 18. Profesores del programa de ingeniera industrial

ACT 19. Profesores otros programas

ACT 20. Estudiantes del programa de ingenieria industrial

ACT 21. Estudiantes otros programas

De lo que se trata ahora es de construir la matriz de ActoresxActores (MAA) la cual
relaciona a los actores seglin la siguiente calificacion:

: el actor Ai puede cuestionar la existencia del actor Aj

: el actor Ai puede cuestionar las misiones del actor Aj

: el actor Ai puede cuestionar los proyectos del actor Aj

: el actor Ai puede cuestionar, de manera limitada (durante algin tiempo o en algin
caso concreto) la operativa del actor Aj.

0: el actor Ai no tiene ninguna influencia sobre el actor Aj

—_— N W A

El actor Ai se ubica en la primera columna en tanto que el actor Aj se ubica en la primera fila

Se considera que una variable no tiene influencia sobre si misma de manera que la diagonal de la
matriz debe tener valores “0”
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ANEXO E. TALLER DE EXPERTOS No. 3: CONSTRUCCION DE
ESCENARIOS (SMIC). INSTRUCTIVO

El analisis estructural, a través de la aplicacion del método MICMAC (Fase 1) arrojo las
siguientes variables estratégicas, es decir aquellas que para el problema en estudio tienen
los mayores valores estratégicos, entendiéndose como valor estratégico la sumatoria de su
influencia mas su dependencia:

Var21: Relevancia académica del programa

Varl5: Recursos de apoyo docente

Var20: Organizacion, administracion y gestion del programa

Varl0: Desarrollo profesoral

Varl6: Evaluacion y autorregulacion del programa

Varl8: Formacion de los estudiantes para la investigacion

Var8: Interaccion de los profesores con las comunidades académicas

Var9: Produccion de material docente

. Varl7: Recursos fisicos de la institucion y del programa

10. Var4: Estimulos a la docencia, investigacion, extension y cooperacion internacional
11. Var2: Recursos informaticos y de comunicacion para los procesos académicos
12. Var13: Participacion de los estudiantes en actividades de formacion integral

00N U R W~

En esta fase se debera proponer un escenario apuesta el cual sea matematicamente probable
de realizarse; asi de las 12 variables del eje estratégico se toman las cuatro primeras para
formular el escenario apuesta. Para llevar a cabo este proposito, cada variable da origen a
una hipdtesis y de la combinacion de hipotesis naceran los posibles escenarios y de su
evaluacion probabilistica se escogera el escenario mas probable.

El cuadro 1 presenta las variables estratégicas y las hipdtesis que de ellas se formulan,
recordando que un escenario es la combinacion de las hipdtesis que se presentan en dicho
cuadro.

Para aplicar el método SMIC el experto debe llenar los siguientes juegos de
probabilidades:

Cuadro 2. La probabilidad de realizacion de cada hipotesis por separado,

Cuadro 3. La probabilidad de realizacion de una hipotesis si se realiza otra (si realizacion).
Cuadro 4. La probabilidad de realizacion de una hipdtesis si no se realiza otra (no
realizacion)



Cuadro 1. Formulacion de hipotesis a partir de las variables estratégicas

Inicial

Nombre

Hipétesis

Varl

Relevancia
Académica

En el afio 2015 el Plan Curricular del Programa tendra plena
correspondencia con las ultimas tendencias universales en
los campos del saber de la Ingenieria Industrial y
respondera eficazmente a las necesidades propias del
Sector Industrial del Valle del Cauca y del Pais dentro de un
contexto globalizado. Sera un Programa original, novedoso,
reconocido y bien diferenciado de los otros programas de la
region.

Sus egresados tendran las competencias requeridas para
ser exitosos en su ambiente competitivo y seran
reconocidos por sus calidades personales y profesionales.

Var2

Recursos de
apoyo docente

En el afio 2015 el Programa de Ingenieria Industrial de la
USC tendra laboratorios, salas de sistemas y talleres
suficientes y bien dotados, con equipos y materiales
adecuados y actualizados, y se cumpliran todas las normas
ambientales, sanitarias y de bioseguridad previstas en la ley
y en los reglamentos.

Habra suficientes convenios con las mas importantes
empresas de la region para que los estudiantes hagan sus
practicas y pasantias y se contara con los medios
audiovisuales indispensables para la actividad docente.

Var3

Organizacion,
administracion y
gestion

En el afo 2015 existira en el Programa de Ingenieria
Industrial de la USC plena correspondencia entre la
organizacion, administracion y gestién del programa, y los
fines de la docencia, la investigacion, la extensién o
proyeccion social y la cooperacion nacional e internacional.
Existiran instancias organizativas que favoreceran la
discusion de los asuntos académicos y administrativos del
programa y de la institucion.

Quienes orientan la organizacién, administracion y gestion
del programa seran idoneos y capaces y recibiran
capacitacion permanente para el desempefio eficaz de sus
cargos.

Var4

Desarrollo
profesoral

En el afio 2015 existiran en el Programa de Ingenieria
Industrial de la USC politicas institucionales orientadas al
desarrollo integral del profesorado, al mantenimiento de la
calidad docente, a la estabilidad de la planta profesoral y a
la renovacién generacional.

Se dispondra de un presupuesto para los programas de
capacitacion docente, de desarrollo integral del profesorado,
para su actualizacion profesional, y para su formacion en el
nivel de Maestrias y Doctorados.
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Cuadro 2. Probabilidad de realizacion de cada hipdtesis por separado.

HIPOTESIS | PROBABILIDAD
H1 p(H1) =
H2 p(H2) =
H3 p(H3) =
H4 p(H4) =

Cuadro 3. Probabilidad de realizacion de una hipoétesis si se realiza otra (si

realizacion).
HIPOTESIS H1 H2 H3 H4
H1 p(H1) =
H2 p(H2) =
H3 p(H3) =
H4 p(H4) =

Cuadro 4. Probabilidad de realizacion de una hipotesis si no se realiza otra (no

realizacion)
HIPOTESIS H1 H2 H3 H4
H1 0
H2 0
H3 0
H4 0
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