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PROLOGO

Durante la ultima década del siglo XXy, especialmente, el principio del
siglo XXI, hemos vivido una transformacion urbana muy acelerada y
profunda que sugieren una era histérica; una era en la que la economia,
la politica, la sociedad y el ambiente en el que vivimos se ven afectados.
Este proceso de urbanizacién no tiene precedentes, ya que ahora
hablamos de ciudades sin limites. En 1950 aproximadamente el 30% de
la populacién vivia en entornos urbanos. En el 2000 el porcentaje de la
poblaciéon urbana estaba cerca del 50% vy, segun las estimaciones, el afio
2025 aproximadamente el 70% de la poblacién mundial vivird en zonas
urbanas. Los demdgrafos también predicen que para 2025 habra mas de
30 megaciudades, ciudades con mas de 8 millones de habitantes, y que
habra mas de 500 ciudades con mas de un millén de habitantes.

Pero no todas las ciudades han tenido éxito en este proceso. En cuestion
de décadas, Detroit pasé de ser una de las ciudades mas prosperas de
los EE.UU. a ser una de las mas afligidas. Segiin The New York Times, el
declive esta relacionada a los siguientes factores principales.

1. Dependencia de una unica industria: La expansion de la industria
automovilistica hace casi un siglo alimenté una etapa de crecimiento
que convirtié a Detroit en la cuarta ciudad de los E.E.U.U. Cuando los
puestos de trabajo creados por el automovil se llevaron a otra parte
y la region envejecid, los costes de personas de Detroit aumentaron
sustancialmente. Aunque otras ciudades también han sufrido sus
subidas y bajadas, Detroit lo sufrié mas por no haber diversificado.

2. Tensionesraciales: Lastensiones entre razashan estadoalaorden del
dia desde los afios 40, cuando los negros del sur fueron a Detroit en
busca de trabajo en las fabricas de coches. Segtn crecia la migracion
de los afroamericanos hacia Detroit, las clases medias blancas iban a
los nuevos suburbios. Miles de casas quedaron abandonadas cuando
la poblacién se hundié.

3. Escasez de liderazgo: La crisis financiera a la que se enfrenta
Detroit se cocind durante décadas, mediante malas decisiones,
supuesta corrupcion e inaccion. Los lideres, en vez de enfrentarse a
los problemas, deseaban que los problemas estructurales fuesen en
realidad una recesién ciclica.
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Ausencia de un sistema de transporte eficiente: en la ciudad de la
industria automovilistica, las politicas publicas alentaban la cultura
del coche, invirtiendo mas dinero en la creaciéon de autopistas que
en construir un sistema de transporte publico.

Impacto de la pobreza: al rededor del 36% de la poblacion estd bajo
el umbral de la pobreza, y para el 2010 la tasa de vacantes residen-
ciales era del 27,8%. Con menos gente pagando impuestos, la ciudad
se ahogd financieramente y sufrid para mantener los servicios
sociales.

Por encima de todos estos factores, hay uno relacionado con la mayoria
de declives de ciudades: la falta de un enfoque ESTRATEGICO A
LARGO PLAZO. Pero, ;cuales son las principales TENDENCIAS que
afectan al futuro de las ciudades? Tras el analisis los proyectos prospec-
tivos de varias ciudades y regiones en Europa , el Comité de las Regiones
de la UE destaca estas tendencias como las mas comunes:

02 NG U R W

[SE—
— O

12.
13.
14.

15.
16.
17.

Disponibilidad decreciente de recursos naturales - como mantener
un equilibrio entre el uso de recursos naturales y la respuesta a las
necesidades sociales

Cambio climatico

Demanda creciente y coste de las fuentes de energia
Envejecimiento de la poblacion

Migraciones y aumento / disminucién demografica

“Urban sprawl”

Nuevas demandas de servicios publicos sociales

Creciente competencia entre regiones y ciudades

Crecientes desigualdades sociales y territoriales

. Desajuste del mercado de trabajo
. Gobernanza Multinivel (MLG) y creciente influencia de la integra-

cién regional en los mecanismos de gobierno de los territorios
Creciente interés por la inteligencia territorial

Relocalizacion y el regreso de la renta econdémica

Protagonismo de la sociedad civil y representantes de empresas en
la gobernanza publica

Demanda creciente de seguridad publica

Declive rural y desertificacion

Atencidn creciente hacia factores identitarios
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18. Brecha digital (incluyendo “oferta / demanda creciente de tecnolo-
gias moéviles & informacién”)
19. Crecientes actividades de turismo & ocio

En este contexto, el Comité de las Regiones de la UE realiza las siguientes
recomendaciones para la prospectiva territorial de ciudades y regiones:

o Tener un horizonte a largo plazo, no un enfoque a corto plazo,
aunque el objetivo sea informar e impactar en las decisiones actuales.

« Examinar un amplio (pero no difuso) abanico de factores.

« Ser interactivo, aprovechando el conocimiento y los puntos de vista
que estan distribuidos entre muchos sectores y organizaciones, y
ayudando a construir enlaces entre ellos.

o Lasactividades de prospectiva seran también, muchas de las veces,
institucionalizadas, creando redes y canales de comunicacién entre
actores diferentes.

« Utilizar técnicas formales. Las discusiones y debates abiertos son
valiosos, pero no son suficientes por si solos.

Cabe recordar que segtin las Naciones Unidas, las ciudades ocupan cerca
del 2% de la superficie de la Tierra, pero son responsables del 80% de
la emisiones de CO2 mundiales y del 75% del consumo mundial de
energia. No obstante, las grandes y medianas ciudades pueden consti-
tuir la escala ideal para combatir el cambio climatico porque gestionan
el transporte, trafico, uso del suelo... y pueden establecer objetivos
ambiciosos para limitar su impacto en el medio ambiente, tal y como
se observa en algunos de los ejercicios de prospectiva desarrollados en
Europa.

Por todo ello, podemos concluir que los ejercicios de prospectiva
territorial generan una concienciacion sobre grandes tendencias como
el cambio climatico o el “urban sprawl”, que su dimension participativa
con la inclusién de diversos agentes permite alcanzar un consenso para
cambiar el modelo de desarrollo y que son a menudo el primer paso
antes de adoptar una estrategia de desarrollo sostenible como es la
planificaciéon ambiental.
Ibon Zugasti
Director de PROSPEKTIKER
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INTRODUCCION

El pensamiento prospectivo y estratégico nos permite plantear alterna-
tivas transformadoras y realizables en las ciudades del futuro, pensar
de manera prospectiva es considerar que siempre existe la posibilidad
de cambio de las estructuras sociales, econdmicas, politicas, culturales,
ambientales y tecnologicas. La prospectiva implica una vision volunta-
rista, es decir tener la opcion de construir multiples alternativas del
futuro donde los actores sociales tienen la capacidad de generar estos
cambios.

Es por esta razén que en este libro se podran ver multiples miradas del
futuro, algunos mas audaz, temerarias y otras mas moderadas y conser-
vadoras pero al final todas con ese componente creativo e innovador
que caracteriza al prospectivista.

El libro se encuentra conformado por trece capitulos muy intere-
santes que desarrollan diferentes miradas del pensamiento prospec-
tivo y estratégico, los primeros capitulos de este libro estan a cargo de
cuatro expertos prospectivistas, el primero de ellos de Carlos Fonseca
Zarate y su equipo de trabajo que nos hablan sobre la “PROSPECTIVA
ESTRATEGICA PARTICIPATIVA CON ESCENARIOS TRIAXILAES
(PEPET) Y SIMCORETSA: Dos métodos para construir mejor el futuro”,
el segundo de Gabino Ayarza Sanchez quién nos habla de la “Ciudad del
Saber: Retrospectiva Territorial: La transformacion de un espacio hacia
un Niicleo de innovacién en Panamd para las Américas”, el tercer experto
Jean Paul Pinto nos habla de la “Herramientas de innovacién y prospec-
tiva para el mejoramiento de la seguridad en las ciudades de Latinoamé-
rica”y el cuarto lo elaboro el Ingeniero Rubén Gémez Sdnchez sobre la
“Necesidad de trabajar en el manejo de la incertidumbre y riesgos como
complemento a la prospectiva’”.

De igual manera es este texto los lectores encontraran una serie de
capitulos escritos por docentes, investigadores y expertos en prospec-
tiva de diferentes Universidades de Colombia e instituciones que
utilizan la prospectiva como herramienta de planeacién a futuro entre
ellos encontramos un par de capitulos que se centran en las Estrate-
gias de Crecimiento de los Grandes Conglomerados Ecuatorianos y La
Agenda Prospectiva Estratégica de la Zona Centro del Huila 2032. Otros
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capitulos de este libro nos hablan de temas relacionados con las cadenas
productivas del transporte de carga y la produccion del durazno y el
Plan prospectivo y Estratégico de una empresa de Construcciéon de
obras civiles.

De otra parte se encuentra capitulos relacionados con creacion de
dispositivos y herramientas para el aprendizaje y divulgacion de la
prospectiva como por ejemplo el refinamiento de variables de estudio en
técnicas: Abaco, Brainstorming, DOFA y Encuestas Basado en sefiales
débiles para estudios prospectivos, otro capitulos nos presenta un Video
tutorial para Smic-Prob- Expert como método para el disefio de escena-
rios probabilisticos. De igual manera encontramos una propuesta para
la creacion de un Centro Nacional de Innovacion y Gestion del Conoci-
miento Prospectivo y Estratégico “CENIT”.

Por dltimo encontramos dos articulos un sobre un Modelo de Prospec-
tiva Social Comunitaria a partir de la caracterizacion de Nifios y Nifas y
Adolescentes vinculados a trabajo infantil y el estudio prospectivo de las
microempresas Bogotanas y su estrategia de financiamiento.

Esperamos que todos nuestros lectores encuentren en este libro un
espacio de conocimiento, andlisis y reflexién sobre el pensamiento
Prospectivo y Estratégico para la construcciones de las ciudades del
futuro.

Carlos William Mera Rodriguez
Editor y Coordinador General
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Capitulo I

PROSPECTIVA ESTRATEGICA PARTICIPATIVA CON
ESCENARIOS TRIAXIALES (PEPET) Y SIMCORETSA:
Dos métodos para construir mejor el futuro

Carlos Hildebrando Fonseca Zarate', Rafael Enrique Fonseca Zarate?,
Claudia Cuervo’, Francy Castellanos.?, Sandro Castillo’, Daniel
Garavito®, David Rincén’, Carolina Plazas®, Manuela Fonseca G?,
Sandra Velasco'’, Tomas Lizarazo'’.

Linea de Investigacion “Ciencias de la Gestion y la Decision” del
Grupo de Investigacion GECOE"™.

8°. Congreso Internacional de Prospectiva y Estudios de
Futuro, UNAD, Ibagué, Octubre 2015

1 1.C; M.Sc. Sistemas Ambientales y urbanos; PhD candidato Geografia; Decano Ciencias
Econdémicas, Administrativas y Contables, Universidad del Sinu sede Bogotd, Director Corporacién
Simbiosis. carlosfonsecaz@gmail.com;

2 Ingeniero Civil, M.Sc. (c) Centrales Hidroeléctricas, Especialista en Alta Gerencia y Finanzas,
Gerente Transformer, SA.; Presidente Comisién de Planificacién de la Sociedad Colombiana de Ingenieros

3 Ingeniera Industrial, M.Sc. Ingenieria Industrial, Ex directora de Innovacion y de Planeacion,
Colciencias
4 Ingeniera Administrativa, M.Sc. Ingenierfa Industrial, Profesora-Investigadora, Universidad del

Sint sede Bogota

5 Administrador Publico, ESAP.

6 Economista, experto en Estadistica (Mineria de Datos)

7 Quimico, Doctor en Quimica Computacional

8 Bacteridloga, M.Sc. Gestién ambiental del Desarrollo, Especialista Administracion Ptblica

9 Economista

10 Economista, Magister en Gestiéon de Organizaciones, Profesora-Investigadora Unisinu, Sede
Bogota.

11 Administrador, MBA

12 La linea de investigacion es una alianza temporal entre Corporacién Simbiosis y la Universidad

del Sind, sede Bogotd, dentro de las lineas de investigacion del GECOE de la Universidad del Sinu.
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Resumen

Se presentan dos métodos de decision y gestion estratégica: El de
“Prospectiva Estratégica Participativa con Escenarios Triaxiales”
(PEPET), documentado por dos experiencias de aplicacion: Colcien-
cias y ESAP y el de “Sintesis de Minimo Costo y Riesgo Econdmico,
Ecoldgico, Tecnolodgico, Social y Ambiental’, SIMCORETSA, también
documentado por dos aplicaciones: la eleccion de la localizacion de
un puerto integral de carbén en la costa caribe y otra, en proceso de
elaboracion, parala comparacion delas opciones de “Metro para Bogotd”.
Ambos métodos sirven para la toma de decisiones con vision integral de
todos los aspectos y por lo tanto para la construccion del futuro deseado
en un mundo cada vez mas complejo e incierto, en el cual; en medio
del progreso aparente y del mejoramiento de muchas condiciones de la
humanidad como la salud, la educacién y la longevidad, se avanza hacia
mayor inequidad social, econdmica y ambiental por el cambio climatico,
el cambio organizacional asociados al cambio cientifico, tecnoldgico y a
la innovacion.

El PEPET es una herramienta masiva de planeacion participativa, que
usa escenarios futuros posibles y otros elementos comunicacionales y
que permite establecer la opinién masiva de expertos a nivel de departa-
mentos y regiones; Este método se us6 en la segunda encuesta nacional
de Ciencia, Tecnologia e Innovaciéon (COLCIENCIAS, 2013) (Fonseca
C., 2015) y en una consulta nacional a los profesionales de la adminis-
tracion publica, a través de la ESAP (Fonseca, Castellanos , & Castillo,
2014) y permitié obtener resultados importantes de manera eficiente
y rapida. El método SIMCORETSA, “Sintesis de Minimo Costo y
Riesgo Econémico, Ecoldgico, Tecnoldgico y Social-Ambiental”, logra
analizar todo el proyecto en su “vida util”. Fue igualmente aplicado en
dos situaciones diferentes: la seleccion del sitio mds apropiado para un
puerto de carbdn en la costa caribe colombiana, y la comparacion de
alternativas de Metro para Bogotd; ambos casos sefialan la ventaja de
hacer los estudios técnico-econémicos y los estudios sociales y ambien-
tales al tiempo y de manera coordinada, asi como también de hacer el
analisis de los proyectos a lo largo de su “ciclo de vida” para considerar
todos sus aspectos reales desde la construccion hasta la operacion y
desmantelamiento; ante el cambio climatico, sera cada vez mas necesario
considerar toda la vida util del proyecto.
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Palabras Claves: Gestion del conocimiento, Prospectiva Estratégica,
Planeacion Participativa, escenarios futuros posibles.

Contexto

El mundo esta cambiando a velocidades extraordinarias; la innovacién
tecnolodgica ha desatado la globalizacion, caracterizada por rendimientos
crecientes, competencia imperfecta e informacién parcial, lo cual se
manifiesta en fuerzas “centripetas” y “centrifugas” que modifican la
geografia mundial (Krugman, 2000) y generan mayor inequidad en el
mundo, en medio de un relativo aumento de ingresos de la mayoria,
asi como situaciones de declive de ciudades como Detroit , después de
haber sido el epicentro de la producciéon automotriz, que migré hacia
China y otros paises del Asia®. Las celdas fotovoltaicas, cuyo precio ha
descendido el 98% desde 1998 a hoy podrian ser el detonador, no solo de
energias limpias, sino de una transformacién de fondo en el suministro
energético a los hogares; hoy ya es factible ser independiente gracias a
ellas y los automdviles eléctricos se cargarian en la propia casa mientras
dormimos; las multinacionales gigantes del petrdleo o la electricidad
podrian tener sus dias contados, tal como lo plantea Rifkin (2005);
los avances en la biotecnologia, los nanomateriales, la genémica y la
medicina prometen solucionar enfermedades hasta ahora imposibles de
curar; la modificacién genética de organismos aparece como una posibi-
lidad atractiva, compleja y controversial; la informatica y telecomunica-
ciones se convierten en elemento indispensable para todos los estratos
y edades de todos los paises y regiones. Tapscott (1995) caracteriza este
periodo por: (a) la Globalizacion de los mercados, (b) el Conocimiento
y tecnologia como eje de los cambios, (c) la Innovacién y su velocidad
para implementar cambios (d) la Digitalizacién (e) la Virtualizacion, (f)
la Convergencia entre la informatica, las comunicaciones y la informa-
cion, (g) la Conectividad, (h) la asimilacién del trabajo de personas y
organizaciones a “sistemas neuronales” y a la combinacion de elementos
sistémicos, (I) el “tiempo real” o la inmediatez con que se llevan a
cabo las relaciones en las redes, entre multiples autores, y finalmente
(j) la desintermediacién que disminuye la brecha entre productores y
consumidores (ILPES, 2002); Rifkin (Rifkin J. , 2013) documenta este
ultimo aspecto, con el ejemplo de las impresoras 3D, que permitiran

13 Saskia Sassen se refiere a estos fendmenos con mdaltiples ejemplos.
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“copiar” en la casa numerosos artefactos, prescindiendo de los “centros
comerciales”. El cambio tecnolégico y la preocupaciéon por el cambio
climatico generaran crecientemente cambios sociales y culturales que es
necesario entender e incorporar rapidamente a la gestion institucional,
empresarial y sociocultural.

La gestion estratégica del conocimiento, que es el proceso por el cual las
organizaciones crean, almacenan y utilizan su conocimiento colectivo,
el cual, precisamente se genera de las interacciones de las personas y de
ellas con las diferentes fuentes de informacion, conocimiento y experien-
cias previas, que llevan a que se produzca un posterior y permanente
aprendizaje (Nonaka & Takeuchi, 1995), se convierte en fundamental
en todos los sectores. La dindmica en una Economia, y una sociedad,
basada en el conocimiento y el aprendizaje, se manifiesta a través de
cuatro aspectos fundamentales (Stiglitz, 1998): a) Importancia del
conocimiento como factor de crecimiento y de progreso; b) desarrollo
de procesos de apropiacion social del conocimiento ; ¢) capacidad de
generar procesos dinamicos de aprendizaje social como elemento clave
para crear o fortalecer competencias en las personas, comunidades o
regiones; d) La Gestion Estratégica del Conocimiento por medio de un
pensamiento estratégico y prospectivo que tenga por objetivo orientar
los esfuerzos en el proceso de generacién del conocimiento y del cambio
social y organizacional para desencadenar procesos sustentables de
desarrollo. La sociedad misma genera nuevo conocimiento, mas alla del
concebido por la academia y la empresa.

La sociedad en su conjunto generara cada vez mas respuestas diferentes
a las del “main stream” econémico como reaccién de decepcion a las
practicas politicas y a un sistema econémico, en el cual los mas ricos
acumulan mas rapidamente riqueza, mientras el cambio climatico, la
corrupcion y el “capitalismo salvaje” afectan a mas personas y regiones,
tal como Piketty documenta en “El Capital en el siglo XXI” , el Papa
Francisco reclama en “Laudato Si”; asi mismo y tal como lo menciona
Fukuyama (Fukuyama, 2014), sobre la indignacién y descontento
ciudadano, que sdlo atenuaran con nuevas ideas y liderazgos. Se
requieren actores que tengan claro el conocimiento como factor estraté-
gico, basandose en (ILPES, 2002): a) La disponibilidad de la informa-
cién y conocimiento clave en tiempo real; b) La capacidad de analizar,
clasificar, modelar y relacionar sistémicamente datos e informacién
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sobre valores fundamentales para dicha Sociedad; y c) La capacidad de
construir futuro de esa sociedad de forma integral y equitativa (direccio-
nalidad hacia metas), para atender las necesidades de informacion de la
sociedad para una mejor toma de decisiones.

En esta linea de pensamiento es necesario reconocer tres modos de
construcciéon de conocimiento: Modo 1, o cientifico, que se expresa
en conocimiento explicito a través de articulos cientificos y libros del
ambito académico e investigativo; Modo 2, o de conocimiento tacito,
que se expresa en las innovaciones validadas en el mercado y por lo tanto
responde a la logica de la competencia; y Modo 3, de cardcter colectivo,
en el cual los ciudadanos pueden ser coautores, co-investigadores de su
realidad , que es finalmente el entorno de una sociedad que reclama la
solidaridad, la convivencia y la ética de compartir. La Tabla 1 presenta
las caracteristicas de estos componentes:

Tabla 1. Modos de construccion de conocimiento

MODO

INVE STIGACION

Universidad-Centro

Empresa-Universidad-Estado

Estado-Investigadores-Empresas-

Aproximacion

Disciplinar/ sub disciplinar

aprendizajes en su
organizacion

misma

Actor Cientifico Parque Ciencia/Tecnologia Sociedad X civil Organizada
comunidades; Naturaleza
Positivismo;  Racionalismo | Positivismo: Racionalismo | Dialogo  Intercultural; Sistemas
Métoda Cuantitativo Cuantitativo  + necesidad de | complejidad
contexto Cualitativo +cuantitativo
Instrumentos QT;LQSSS CIentlflcos;m\ITt\:laigg Patentes; secretos  industriales; | Talleres IAP; coautoria de articulos
y franquicias con sociedad civil organizada.
divulgacién
Multi-Interdisciplinaria con

Intercultural y transdiciplinar

Racionalidad

Conocer para saber mas
catedraticos portadores de la
verdad, ciencia por la
ciencia

Conocer mas para vender mas; para
aumentar competitividad, Ciencia
Uil social y economicamente

Conocer mas para aportar a la
sostenibilidad y equidad. Ciencia
para la convivencia y la coexistencia
con la naturaleza

Actitud

Profesores duefios de la
verdad; alumnos recipientes

Profesores gestores y facilitadores
de conocimiento en equipo

Todos los
conocimiento

actores  aportan

Fuente: Construccion Propia (Fonseca, Castellanos |, & Castillo, 2014)

La sociedad se beneficia en la medida en la cual permita la coexistencia
balanceada de los tres modos de conocimiento ante un futuro complejo
e incierto en el cual el cambio climatico, la evoluciéon de la produc-
cién mundializada y automatizada, las modificaciones de las fuentes
y tecnologias energéticas, hacia energias renovables y las tensiones
socioecondmicas, culturales y politicas requieren un entendimiento
mas complejo y universal y sobre todo la inclusion y equidad.
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Prospectiva con Escenarios Futuros Posibles

La Prospectiva parte del principio légico e indispensable que el futuro
adn no existe y “se puede concebir como un realizar multiple” (Jouvenel,
2000) que “depende solamente de la accién del hombre” (Godet, 2000) y
que se puede construir el mejor futuro posible, tomando las decisiones
correctas en el momento apropiado, tanto a nivel personal como social.
Esta disciplina nacid y se ha desarrollado en permanente batalla con
posiciones escépticas, deterministas o fatalistas acerca del futuro. Es
un campo de investigacion interdisciplinario que surge a finales de los
50’ del siglo pasado, como respuesta a una sensaciéon muy generalizada
de aceleracion del tiempo histérico y de percepcién del futuro como
riesgo. Se le concibe como herramienta de planeacion con el propoésito
de incrementar la capacidad del ser humano de prever y modelar el
desarrollo futuro de las sociedades (Serra, 2004) ejerciendo la habilidad
de imaginar varios diferentes futuros. La Prospectiva trata de atraer y
concentrar la atencién sobre el futuro, imaginandolo a partir de éste y no
del presente. En la prospectiva la vision del porvenir hacia el presente,
rebasa la proyeccion exclusiva de tendencias, para disefiar y construir
alternativas que permitan un acercamiento progresivo al futuro deseado
(Miklos & Tello, 2000) y asi construir la capacidad de adaptacion
inteligente ante los imprevistos e imponderables. Asi, por ejemplo,
el Modelo Mundial Latinoamericano, realizado por la Fundacién
Bariloche entre 1972y 1975, hace ya mas de 30 afios, mostré un camino
posible hacia un mundo mejor, mas equitativo, de plena participaciéon y
no consumista, como respuesta de un grupo de pensadores al mensaje
contenido en el modelo propuesto en MIT, “Limites al Crecimiento”
(1972) que sostenia que los limites al crecimiento eran fisicos y que la
salida a un futuro catastrdfico era a través de la reduccion del crecimiento
de la poblacién y la restriccion al crecimiento de la economia mundial
(Herrera, Scolnick, & Chichilnisky, 2014)

En el mundo existen importantes centros de andlisis prospectivo,
con valiosas experiencias nacionales de Japdn, Reino Unido, Francia,
Alemania y Espafia. Paises como Argentina, Brasil, México, Uruguay y
Venezuela, que cuentan ya con su respectivo grupo gestor de programas
nacionales de prospectiva tecnoldgica. Los estudios que han involu-
crado el uso de esta dinamica, comprenden la definicion de escenarios
alternativos, con similares probabilidades en la medida de lo posible, lo
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cual supone conocer las variables que los integran, siendo indispensable
realizar una fase previa de identificacion de los elementos de los escena-
rios y una construccion de una “narrativa’ coherente para cada uno de
ellos.

En el caso Colombiano, se han realizado varios ejercicios usando el
concepto de “Escenarios Futuros Posibles”, entre los cuales se destacan
(Rubio, 2009):

o Destino Colombia, Hacia el nuevo milenio. Proceso de planea-
cién por escenarios, que fue un proceso que se realizo en 1997;
Proponia reconocer que “el futuro es producto de las acciones y
decisiones que tomemos hoy, como instituciones, como personas,
en los ambitos nacionales y locales” Los escenarios de Destino
Colombia eran cuatro (4) futuros posibles: “Amanecera y veremos’,
“Mas vale pajaro en mano que ciento volando”, “Todos a marchar’,
“La unidén hace la fuerza”, que se elaboraron por medio de hipédtesis
factibles. El proceso convoco a cuarenta y tres colombianos de
todas las corrientes de pensamiento y de sus debates surgieron los
cuatro escenarios. Los resultados del ejercicio coincidieron con
los desenvolvimientos futuros reales; por ejemplo, la politica del
gobierno Pastrana correspondid en general a “Mas Vale Péjaro en
Mano” y contemplaba una negociacion entre la clase dirigente y la
guerrilla; los resultados de la misma, que se percibieron como un
fracaso, dieron paso a la época Uribe que corresponde a “Todos a
Marchar”, en la cual se afectaron derechos fundamentales, se amplio
el pie de fuerza, se levantaron restricciones legales y constitucionales
que ataban las manos de las Fuerzas Armadas. Fuertes privilegios
al sector privado como estimulos para la economia, unidos a los
triunfos militares le aseguraron al Presidente un segundo periodo
autorizado por una reforma constitucional. El capital fue favorecido
con bajos impuestos. Pareceria, mas que un anticipo de hechos un
relato de acontecimientos (Isaza, 2009).

o Repensar a Colombia, hacia un nuevo contrato social y su sintesis
programatica, fue fruto de un ejercicio liderado por Luis Jorge
Garay, con el apoyo del Programa de Naciones Unidas para el
Desarrollo, PNUD, y cuyos resultados fueron publicados en el
2002. Este ejercicio tenfa como su horizonte normativo: refundar
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la sociedad colombiana, desde un enfoque de civilidad moderna,
democracia deliberante y concrecién material del Estado Social
de Derecho, establecido en la Constituciéon de 1991. En blanco o
negro, sin matices, se analizo el contexto general y se identificaron
con precision cinco campos estratégicos: Lo publico y la ciudadania,
Educacion, cultura y ética, Justicia, Seguridad democratica.

o Preparar el futuro, conflicto y posconflicto en Colombia: Preparar
el futuro fue un ejercicio desarrollado durante el afio 2002, que conto
con el apoyo de la Universidad de los Andes y la Fundacién Ideas
para la Paz. Su proposito central era el de “avanzar en la conceptua-
lizacién de la construccion de paz para el post-conflicto (;en qué
consiste?, ;qué implica?), e identificar los temas claves que debera
encarar el caso colombiano”. Asi mismo, tenia como fin perfilar una
agenda de investigacion y de politicas publicas orientadas al logro de
una paz sostenible.

« Vision Colombia II Centenario, Colombia 2019. Propuesta para la
Discusion: es un ejercicio propuesto por el gobierno Uribe Vélez, en
su primer mandato (2002-2006). La finalidad de Visiéon Colombia
fue propiciar una amplia y fértil discusién sobre la propuesta
presidencial. Con el debate se pretendia llegar a una visiéon compar-
tida de pais, de mediano y largo plazo, no sélo de gobierno, sino de
Estado. Para ello, observaba la necesidad de pactar acuerdos entre
actores diversos “en torno a unos puntos fundamentales del pais que
queremos’.

o Escenarios Futuros Posibles Energéticos para Colombia. UPME
y Banco Mundial, (2008), fue un ejercicio interdisciplinario de 25
expertos liderados por Ricardo Smith e Isaac Dyner, de la Univer-
sidad Nacional de Medellin, que arrojé igualmente cuatro escena-
rios, en los cuales las energias alternativas empezaban a jugar un
papel crecientemente importante y el cambio climatico ejerce
influencias fuertes en la generacion energética del pais.

o [Escenarios Futuros Posibles de Desarrollo de San Vicente del
Caguan, Caqueta. Adicionalmente, con un alcance territorial
menor, Fonseca (2001) desarroll6 un ejercicio de escenarios futuros
posibles como parte de la elaboracién participativa masiva (3% de la
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poblacién), del plan de desarrollo 2000-2004 y del Plan de Ordena-
miento Territorial 2000-2010 de San Vicente del Caguan, Caqueta,
dentro de los cuales se incluyé uno que resulto real.

En estudios como el realizado por Riascos (2012), se evidencia la utilidad
que tiene la gestion del conocimiento especialmente en la construccién
de escenarios dentro de la fase prospectiva; otras investigaciones han
usado como base la prospectiva para definir modelos de gestion del
conocimiento, como es el caso del modelo de gestion del conocimiento
para una organizacion intensiva en conocimiento (OIC) en Colombia
propuesto por Castro (2011) en Colombia. Es evidente que la metodo-
logia prospectiva de escenarios futuros posibles permite la participa-
ciéon amplia para la toma de decisiones, en la medida en la cual se usen
herramientas adecuadas y se evolucione en algunos aspectos que ain
deben ser afinados.

El Método PEPET: Prospectiva Estratégica Participativa
con Escenarios Triaxiales.

Se presenta un nuevo método de Prospectiva Estratégica consistente
en la “Consulta Amplia de Expertos con Método Triaxial de Escena-
rios Futuros Posibles”, en el cual se combinan dos herramientas, que
se han modificado: El método “Delphi” de consulta de expertos, “en
“dos rondas”, sin reunién presencial de los expertos dada la estratégica
de cuestionario masivo por internet y el método de escenarios futuros
posibles, adicionando un tercer eje diagonal (lo cual resulta en un “cubo”
con ocho posibles escenarios, del cual se eligen los mas contrarios). El
PEPET ha sido aplicado en dos ocasiones, a costos moderados y con
resultados rapidos, a nivel nacional en Colombia: Una encuesta masiva
sobre necesidades de Ciencia, Tecnologia e Innovacion en cada departa-
mento y en cada una de 15 areas de conocimiento (correspondientes
a los programas existentes en Colciencias) hecha en 2012 y en 2013
y otra a profesionales egresados de administracion publica en 2014.
La respuesta fue muy alta: para el caso de Colciencias, 5897 personas
respondieron de 23861 envios, para un 24,7%; En el caso de la ESAP,
1650 personas contestaron de 9205 administradores publicos para un
18%, cuando lo normal es esperar menos del 10% de respuestas.

14 Se usd la herramienta Monkey Survey.
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En el caso de Colciencias, inicialmente se hicieron talleres presen-
ciales de expertos con los miembros de los 12 consejos nacionales de
programas de Ciencia, Tecnologia e Innovacién (cada uno alrededor de
20 personas) y se conformaron 3 grupos Ad Hoc adicionales en los temas
de deporte, defensa y ciudades, con la tarea de identificar y discutir 10
temas estratégicos de cada uno de ellos. Una vez identificados, seleccio-
nadosy definidos, estos temas se incluyeron en una encuesta masiva, que
también incluia otros temas de caracter nacional, solicitando que cada
persona que respondiera, seleccionara,-para su area de conocimiento y
su departamento de residencia-, los tres temas que en cada uno de los
dos escenarios recomendaria. Este ejercicio masivo arrojé informacién
muy valiosa para la toma de decisiones de Colciencias, tanto para los
proyectos normales de la entidad como para los proyectos de regalias de
Ciencia, Tecnologia e Innovacion. Considerando la extension y comple-
jidad de la encuesta, que incluy6 temas sobre financiacion, preferencia
de productos de nuevo conocimiento, las nuevas regalias de Ciencia,
Tecnologia e Innovacién y las politicas nacionales de desarrollo, esto
demuestra el interés de los asociados en participar activamente en
la toma de decisiones estratégicas, lo cual deberia ser bienvenido y
aprovechado en la construccidon de un mayor “capital social” o “riqueza
colectiva’, al comprometer a todos en la gestion de la ciencia, tecnologia
e innovacion.

Mientras que en el caso de la consulta de Ciencia, Tecnologia e Innova-
cidn, el esfuerzo se enfocd en la identificacion de los temas estratégicos
para cada departamento en cada una de las 15 areas de conocimiento
consultadas, bajo dos escenarios: el “negativo’ (compuesto por tres
posibilidades: No se logra la paz en el corto plazo; La inestabilidad e
incertidumbre mundial es alta y el cambio climatico afecta fuertemente
al pais) y el “positivo” (compuesto por tres posibilidades: Se logra la
paz en el corto plazo; hay baja incertidumbre mundial; y el cambio
climatico no es tan severo) y la encuesta se dirigio a todos los investiga-
dores listados en Scienticol, a todos los empresarios listados en la DIAN,
a un gran nimero de funcionarios publicos y miembros de entidades
sin animo de lucro relacionados con el campo de Ciencia, Tecnologia e
Innovacidn, de todos los departamentos, en el caso de los administra-
dores publicos, la encuesta se dirigio a los egresados de programas de
administracion publica de la ESAP y el método permitié identificar las
falencias, necesidades y expectativas de formacion, entrenamiento y de
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informacion y apoyo de la Escuela Superior de Administracion Publica
— ESAP en la perspectiva del “Postconflicto”, también bajo los mismos
dos escenarios. Se construy6 una lista extensa de los temas investigados
actualmente a nivel internacional en el campo de la administraciéon
publica, elaborada a partir de una revision bibliografica intensiva y su
depuracién con un grupo de expertos en administraciéon publica de la
ESAP, incorporando ademas los temas mas relevantes a investigar e
innovar de cara al “postconflicto”. Considerando la extensién y comple-
jidad de la encuesta de Colciencias, que incluyd temas como las nuevas
regalias de Ciencia, Tecnologia e Innovacion y las politicas nacionales
de desarrollo, esto demuestra el interés de los asociados en participar
activamente en la toma de decisiones estratégicas. Lo mismo se observo
en el caso de la ESAP. Los ejercicios PEPET, aplicados sistematicamente
cada cierto tiempo (p.e.: cada tres afios), permitirian establecer una
retroalimentacién adecuada para garantizar la gestion del conocimiento,
diferenciada regional y sectorialmente, de cualquier entidad del estado.

Elmétodo PEPET propuesto modifica el existente de “Escenarios Futuros
Posibles”, muy usado a nivel internacional e introducido a Colombia en
1990, por lo menos 25 afos, en el cual se construian cuatro escenarios,
en torno a dos ejes: uno vertical y otro horizontal. E1 Método Triaxial
de “Escenarios Futuros Posibles” contempla ocho posibles escenarios,
que resultan de la combinacién de las posibilidades que dan los tres
ejes al formar un “CUBO” , con cuatro divisiones en cada cara. Dada
la necesidad de lograr respuestas rapidas y concretas, se usaron los dos
escenarios mas “extremos opuestos” del cubo.

Los tres ejes escogidos en los paneles de expertos conformados por los
miembros de los 15 programas de Ciencia, Tecnologia e Innovacién
de Colciencias, fueron: la paz colombiana (eje horizontal), el cambio
climatico (eje diagonal) y la incertidumbre politica y econdémica
mundiales (eje vertical); como resultado del primer ejercicio con dichos
consejeros de programas de Colciencias, se usaron los dos escenarios
mas “extremos” de los 8 posibles con tres ejes: Un primer escenario
“Proactivo” o positivo consistente en: Incertidumbre ante la globali-
zacion es menor, los impactos del cambio climatico son menores,
la paz de Colombia se logra rapidamente. El Segundo escenario es el
“reactivo” y se manifiesta en: Incertidumbre ante la globalizacion es
mayor, los impactos del cambio climatico son significativos, la paz de
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Colombia es lenta y compleja. Se procedio a identificar con los expertos
de los 12 consejos nacionales de programas de Ciencia, Tecnologia e
Innovacidn los 10 temas criticos o estratégicos de cada programa, que
tanto a nivel internacional como de Colombia deberian considerarse en
la investigacion e innovacion y se hizo un primer ejercicio de seleccion
de tres temas, de los 10 identificados, con algunos de los programas.
Asi pues, tanto los dos escenarios como los temas estratégicos fueron
producto de los talleres “Delphi” con los miembros de los consejos de
programa y algunos invitados y de profesores expertos de ESAP en
el caso de la encuesta masiva de administracion publica. Este fue un
insumo principal en las encuestas que se enviaron masivamente, que
fueron orientadas a identificar los tres temas (de los diez seleccionados)
que para cada experto en cada departamento, serian los que servirian
mejor para lograr contrarrestar el escenario negativo y para acelerar el
escenario positivo.

Los resultados de la encuesta masiva con escenarios futuros posibles
Triaxiales permitieron seleccionar los temas con mayor puntaje en
ambos escenarios como los que deben apoyarse con mas fuerza porque
sirven para cualquiera de los dos.

Figura 1. El Método Triaxial de “Escenarios Futuros Posibles”
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Resultados

Consulta Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacidn

Los dos escenarios (“reactivo” y “proactivo’), se escogieron para
contrastar lo mas fuertemente posible las respuestas que se esperaban.
Igualmente, se modificé el método inicial, en cuanto a que se cumplieron
tres pasos: a) la construccion de la lista de temas en torno al area de
conocimiento fue elaborada en “talleres de expertos”, conformados
por los miembros de cada programa nacional de Ciencia, Tecnologia
e Innovacién que alberga Colciencias, y que representan tanto la
academia, como las empresas, el estado y la sociedad civil organizada,
(por ejemplo: el representante de los usuarios del sistema nacional de
salud) lo cual sintetiza de alguna maneralos “tres modos de construccién
de conocimiento”. b) se incorporaron los listados de temas estratégicos
creados en dichos talleres a un cuestionario mas amplio y ¢) se envi6 una
consulta masiva a través del programa “Survey Monkey” obteniendo una
respuesta muy alta, como ya se menciono, considerando la extension y
complejidad de la encuesta que incluyd temas como las nuevas regalias
de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, las tendencias de los productos
de nuevo conocimiento y las politicas nacionales de desarrollo. La
encuesta y un primer analisis de resultados se encuentra completa en
(COLCIENCIAS, 2013), mientras que una discusiéon mas especifica y
profunda, complementada con la discusion sobre politicas y estrategias
de Ciencia, Tecnologia e Innovacién se encuentra en (Fonseca, 2015).

El Método Delphi comprende dos instancias de preguntas a los
mismos expertos, en las cuales se les indaga sobre los mismos temas,
informandolos sobre las respuestas de todo el grupo, mediante dos
cuestionarios sucesivos, para explorar la convergencia de opiniones de
dichos expertos, basados en el supuesto que la suma de sus opiniones
subjetivas conforma una respuesta objetiva; lo objetivo se construye
como la suma ponderada de las visiones subjetivas. En nuestro caso, un
grupo reducido de expertos hizo la primera aproximacion de identifi-
cacion y discusion de los temas relevantes y la consulta masiva permitié
validarlos o rechazarlos. Sin embargo, la elevada cantidad de respuestas
en las dos encuestas masivas a los 11 mil miembros del Sistema Nacional
de Ciencia, Tecnologia e Innovacién y a los 11 mil empresarios, permite
proponer que hacia adelante podria enviarse la encuesta en dos oportuni-
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dades, retroalimentando en la segunda a los encuestados, con la sintesis
de las respuestas de la primera. En el caso que se presenta de Ciencia,
Tecnologia e Innovacidn, se hizo una consulta masiva en dos “rondas,
con el objetivo de identificar las opiniones y preferencias de los actores
pertenecientes al Sistema Nacional de Ciencia Tecnologia e Innovacién
(SNCTel) con relacion a los componentes del Sistema en sus aspectos
generales y nacionales y sobre los temas que deberian abordarse en
cada departamento y area de conocimiento en torno a las lineas estraté-
gicas especificas de los Programas Nacionales y Areas Estratégicas de
Colciencias, teniendo en cuenta situaciones “antes” y “después” de la
aparicion de las regalias de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, por lo
cual se modifico la logica del método Delphi para indagar la opinién
sobre la entrada de un nuevo componente al sistema, como fueron las
regalias de ciencia, tecnologia e innovacion para los departamentos.

El disefio, ejecucion y analisis de datos de las dos consultas nacionales
fueron elaboradas en equipo, entre Colciencias y el Instituto de Prospec-
tiva de la Universidad del Valle®; el disefio del método Triaxial fue de
Fonseca (2015); Se consulté sobre la pertinencia de las lineas tematicas
propuestas en el Plan de Desarrollo, el PTP y los programas estratégicos
nacionales del gobierno; las actividades de investigacidn, las fuentes de
financiamiento, las prioridades en los sectores estratégicos, los princi-
pales actores en las relaciones y los productos de CTel, de acuerdo a
la experiencia y conocimiento de los actores del SNCTel, Universi-
dad-Empresa-Estado y Sociedad Civil Organizada, en una visiéon que
trasciende el “triangulo de Sabato” (Universidad-Empresa-Estado) para
incluir a la sociedad civil en sus diferentes formas organizativas (p.e: las
comunidades indigenas y afrocolombianas) y reconoce el aporte de los 3
modos de conocimiento. (Fonseca, 2015) (COLCIENCIAS, 2013).

De esta manera se contd con la contribucion masiva de expertos de
universidades, empresas, entidades y sociedad civil organizada de cada
area escogida, que sefialaron la tematica mas relevante para el desarrollo
de cada departamento, el area de mayor contribucion, el objetivo de
politica y los paises referentes en Latinoamérica y en el resto del mundo
de acuerdo al tema de investigacion seleccionada, asi como su visién y

15 Colciencias contrat6 a la Universidad del Valle para elaborar conjuntamente el disefo de la
encuesta y la universidad proceso los resultados; es sorprendente la ausencia de mencion del esfuerzo de
los funcionarios de Colciencias como “coinvestigadores” en los informes presentados por la Universidad del
Valle.
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opinién sobre numerosos otros aspectos. El nimero de personas que
respondieron las encuestas en cada departamento aparecen en la Tabla 2

Es importante resaltar que la disponibilidad de instrumentos de TICs,
tecnologias de Informaética y Comunicaciones permite incorporar
estrategias y métodos de consulta permanente, en las cuales se puede
seleccionar un grupo suficientemente representativo y constante para
indagar su opinién sobre diversos asuntos. El cuestionario, que fue
extenso, fue respondido casi en su totalidad por los que respondieron,
lo cual significé por lo menos media hora a cuarenta minutos de tiempo
y la comprension de los escenarios futuros tridimensionales. El registro
de las respuestas y las conclusiones preliminares se puede consultar en
(COLCIENCIAS, 2013), mientras que una discusion y procesamiento
mas profundo de la informacién se encuentra en (Fonseca, 2015),
en el cual se contrastan dichas respuestas contra el IDTS , indice de
desarrollo territorial sustentable, para cada municipio, lo cual permite
un ejercicio de identificacion de posibles “regiones de interés” para la
inversion tematica en Ciencia, Tecnologia e Innovacién. Se presenta a
continuacion una muestra de 5 de los resultados del trabajo total, por
limitaciones de espacio. (El trabajo final cuenta con mas de 300 graficas,
compuestas por los resultados para quince programas con dos escena-
rios en 32 departamentos y distrito capital, mas los consolidados por
las 6 regiones en las cuales se agruparon, de acuerdo a la clasificacién
propuesta por el DNP), los de Ambiente, Biodiversidad y Habitat;
los de Ciencias Sociales y los de Ciencias de la Salud. Los temas mas
importantes en los dos escenarios son gestion sustentable del agua, de
la biodiversidad, produccién limpia y ordenamiento territorial susten-
table, que son los que aparecen hacia la esquina superior derecha de la
grafica. En la Figura 3, se puede evidenciar que en cuanto a Ambiente,
Diversidad y Habitat en el escenario optimista que los temas que
tuvieron una mayor respuesta en todas las regiones son Gestion integral
y uso sostenible de la biodiversidad, Gestion integral del agua, Produc-
cién mas limpia, consumo responsable y tecnologias ambientales; en
el escenario pesimista los temas que tuvieron una mayor respuesta en
todas las regiones son Vivienda, materiales de construccion, infraes-
tructura y edificaciones y Gestion integral del agua.
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Figura 2. Consulta Ciencias del Ambiente, Habitat y Biodiversidad Nacional.
(Fonseca, 2015)
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Fuente: (Fonseca, 2015)

El resultado del ejercicio indica que en ambos escenarios deben priori-
zarse los temas de Gestion Integral del Agua, Gestion Integral y Uso
Sostenible de la Biodiversidad; Ordenamiento y Planificacion Territo-
rial para la Sostenibilidad y Produccién mas limpia, consumo respon-
sable y tecnologias ambientales; sorprendentemente los temas de cuentas
y modelos de sostenibilidad y de vivienda, materiales de construccion,
infraestructura y edificaciones aparecen con muy baja puntuacion,
posiblemente por la poca familiaridad o por falta de una mejor explicacion
de su importancia, como es el caso de la ecovivienda y ecomateriales de
construccion, que estarian contemplados en produccion mds limpia de
todos modos.
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Figura 3A y 3B. Escenarios Pesimista y Optimista Ambiente, Biodiversidad y Habitat.
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Por regiones la gestion de la biodiversidad y del agua aparece en ambos
escenarios mientras que la gestion del riesgo y el cambio global aparecen
con mayor fuerza en el escenario pesimista.

Figura 3. Consulta sobre Areas Sociales y humanas.
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En el caso de las areas sociales y humanas, en el escenario optimista
descuella el desarrollo humano, ética y calidad de la vida, mientras que
paraambos escenarios aparecen con fuerza el tema de conflicto, crimina-
lidad, derechos, justicia, paz y equidad; politica, estado y relaciones de
poder y economia, innovacion, competitividad y sostenibilidad.

A nivel regional, el tema de desarrollo humano, ética y calidad de la
vida descuella en el escenario positivo en todas las regiones excepto en
la llana, mientras que en el escenario negativo se convierte en el tema
mas importante.

Figura 5A y 5B. Escenarios Pesimista y Optimista Ciencias Sociales y Humanas.
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Figura 6. Escenarios Pesimista y Optimista Programa Nacional de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion en Salud.
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En el caso de Salud, el tema prioritario es el del desarrollo de sistemas
y servicios de salud, representando en buena parte la preocupacion
nacional, mientras que la promocion, prevencion, calidad de vida y salud
infantil y el desarrollo de productos para enfermedades tropicales de
importancia en salud publica y la reduccién de la carga de enfermedad
e impacto de las enfermedades cronicas no trasmisibles ocupan los
siguientes lugares.

Figura 7A y 7B. Escenarios Pesimista y Optimista Ciencias de la Salud
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Fuente: Fonseca 2015.

A nivel regional, en el escenario optimista descuellan tanto el desarrollo
de sistemas y servicios de salud, como el de promocion, prevencion,
calidad de la vida y salud infantil, mientras que en el escenario pesimista
aparece con mas fuerza este tltimo.

Consulta Nacional de Profesionales de Administracion
Publica

Otro ejercicio de consulta masiva usando el método Triaxial de escena-
rios futuros posibles fue el de los administradores publicos, teniendo
en cuenta que estos deben prever de alguna manera el futuro. Se usé
igualmente el método Triaxial con dos escenarios contrarios, para
evaluar las acciones que se deben acometer para el post acuerdo de
paz con la guerrilla. Se usaron escenarios similares a los del ejercicio
de Colciencias. Se hizo una revision exhaustiva de las lineas de investi-
gacion que adelantan los programas de doctorado en Administracién
Publica, Politicas, Asuntos Publicos y Gobierno a nivel internacional
y de los temas principales del CLAD sobre innovaciones en la gestion
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publica, que permitié construir el listado de temas y en la encuesta
se solicitd que se calificaran de 0 a 5, considerando las necesidades
de conocimiento que los participantes tendrian para comprender y
enfrentar exitosamente cada uno de los dos escenarios para el futuro de
Colombia. El analisis del ejercicio de escenarios futuros posibles, sefiala
como los temas mds importantes, como se evidencia en la Figura 4, el
de la Gestion ambiental, del cambio climatico y del riesgo asociado; la
gestion de la Educacién y Salud; lo Agrario y de Seguridad Alimentaria;
la lucha contra el crimen organizado, el control de la delincuencia y
el sistema penal; la Gestion de la Eficiencia, transparencia y la lucha
contra la corrupciéon en el estado; el Desarrollo Territorial Susten-
table; la intersectorialidad, coordinacién e integralidad de las politicas
publicas. En cuanto a los problemas existentes en los diferentes sectores
de la gestion publica (Figura 5), aparecieron la movilidad y transporte,
la salud y proteccion social; la justicia y el derecho; y la agricultura y
desarrollo rural, asi como la educacién, con muchos problemas muy
complejos, mientras que los sectores de afrocolombianos e indigenas,
hacienda y crédito publico; seguridad y defensa nacional, trabajo,
planeacion e inclusion social y reconciliacién aparecen con problemas
complejos. Una proporcién muy alta de administradores publicos
no tienen familiaridad y menos experiencia en procesos de planea-
cién participativa, investigacién-accién participativa, resolucion de
conflictos.

Figura 8. Escenarios futuros posibles Administracién Publica
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Fuente: (Fonseca, Castellanos , & Castillo, 2014)



40 Pensamiento Prospectivo y Estratégico para la Construccion de las Ciudades del Futuro

El analisis de esta grafica permite concluir que hay una gran demanda
o “vacio” de formacion acerca de la gestion del riesgo, del ambiente,
del agua, del cambio climatico y la biodiversidad; asi como de salud
y educacion, seguridad alimentaria y sistemas agrarios y rurales. El
crimen organizado, el sistema penal y el control de la delincuencia, asi
como el desarrollo territorial sostenible ocupan igualmente alto nivel
de demanda. La figura 5 revela los principales problemas actuales de
la gestion publica a nivel local y municipal: con demasiados problemas
aparece salud y protecciéon social, infraestructura de movilidad y
transporte, minas y energia y educacion; mientras que tiene problemas
complejos los temas de comunidades indigenas y afrocolombianas.
Estos ejercicios, ejecutados periddicamente en cada region pueden
revelar rapidamente las falencias y necesidades de entrenamiento y
apoyo académico y profesional.

Figura 9. Sector o tema en el que se encuentran los principales problemas de gestion
publica en su municipio o region.

Fuente: (Fonseca, Castellanos, & Castillo, 2014)

En adicion a estos ejercicios, y como apoyo para su interpretacion,
Fonseca construyé el IDTS, Indice de Desarrollo Territorial Sustentable,
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para contrastar los resultados de los Escenarios mencionados con la
realidad de las regiones colombianas en cinco dimensiones o “riquezas”
que existen en cada municipio: Riqueza Humana, Riqueza Intelec-
tual (que contempla los 3 modos de construcciéon del conocimiento);
Riqueza Privada, Riqueza Publica y Riqueza Natural-Ambiental, lo cual
permitio “zonificar” el pais con el fin de recomendar politicas y estrate-
gias de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, regionalmente diferenciadas
para lograr, con mas eficacia, eficiencia y apropiacion local y regional
el desarrollo territorial sustentable (Fonseca, 2015). La amplia base de
datos municipales que integré con los resultados de los “Escenarios
Futuros Posibles Triaxiales” permitié ejecutar un ejercicio de “mineria
de datos” para identificar relaciones entre las diferentes variables, tal
como se aprecia en la Figura 6 (Fonseca, Garavito, Rincén, & Moreno,
2015). La figura de la izquierda muestra relaciones entre variables de
la Riqueza Humana y variables de la Riqueza Publica; la grafica de la
derecha muestra relacion entre temas nacionales y departamentos.

Figura 10A y 10B. Circulo Correlacién Multivariables Relevantes de Riqueza Humana
y Colectiva del IDTS y entre departamentos y temas estratégicos Consulta Colciencias
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En la figura 10 de la izquierda, se encuentra que hay clara relacién entre
variables tales como el indice de desempefio municipal y las barreras de
acceso a servicios de salud o el trabajo infantil, aunque otras variables
no aparecen tan claras; mientras que en la derecha, se asocian temas
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como lo agropecuario a Tolima, meta, Casanare y los de mineria a norte
de Santander y Cesar.'s

SIMCORETSA: Sintesis de Minimo Costo y Riesgo
Econdémico, Tecnoldgico, Social y Ambiental

Una de las dificultades mayores que presentan los proyectos actual-
mente es la “demora” y complejidad de los permisos ambientales y la
aceptacion social; la explicacion es triple: 1) la primera es que la practica
profesional imperante es la de iniciar la identificacion, prefactibilidad y
factibilidad técnica y econdmica con mucha anterioridad y profundidad
a la ambiental y social, en parte por “fallas de estado” al incentivar , sin
las debidas precauciones, las expectativas del sector privado en zonas y
condiciones que pueden ofrecer alta dificultad" y en parte por “fallas del
mercado” al no contemplar desde el inicio las posibles externalidades
propias de los distintos tipos de proyecto; 2) la prevencién acumulada
por parte de comunidades y entidades acerca de los efectos o riesgos de
los proyectos debido a anteriores experiencias o a falta de informacién
o investigacion; 3) el cambio gradual de preferencia social acerca del
uso y el ordenamiento del territorio'®, pues la sociedad puede encontrar
mejores y menos controversiales usos y funciones sociales del espacio y
de los lugares y de los recursos.

El analisis multicriterio/multiobjetivo se ha usado en muchas ocasiones
para valorar cualitativa y semicuantitativamente diferentes alternativas
de un proyecto o de proyectos para solucionar un problema o reto; de
hecho, las evaluaciones ambientales de alternativas cuentan con varios
criterios similares, aunque no reflejan suficientemente un analisis
balanceado, ya que subyace un mayor peso relativo de las considera-
ciones técnico-economicas de los proyectos. Dependiendo del nivel de
avance del mismo, es importante disefiar herramientas agiles y claras
para “justipreciar” los diferentes aspectos de manera explicita. El
analisis SIMCORETSA, Sintesis de Minimo Costo y Riesgo Econémico,

16 En otros articulos Fonseca explica y analiza en detalle los resultados de estos ejercicios.

17 Tales son los casos de la mineria de oro en el paramo de Santurban y en otras localizaciones
de alta montana por encima de la cota de captacion de los acueductos municipales; y de la exploraciéon de
petrdleo en inmediaciones de los parques de la Macarena, Tinigua y Picachos.

18 Tal es el caso de Costa Rica, pais en el cual desde su constitucion se eliminé la exploracién de
petrdleo y , mas recientemente, se prohibi la exploracion minera de oro, basados en un analisis econdmico
comparativo con la actividad de ecoturismo, que deja mas dividendos sin afectaciones ambientales.
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Tecnoldgico, Social y Ambiental, puede servir eficazmente para tomar
decisiones a tiempo, sin dejar avanzar los proyectos innecesariamente.
Se presenta el caso de la comparaciéon de 9 posibles localizaciones de
un puerto de carbdn en la década de los 90 en la region Caribe', en
el cual, a nivel de estudio de factibilidad, se tuvo en cuenta todos los
grandes aspectos de decision, asignando valores diferentes a cada uno
de dichos aspectos dependiendo de su localizacién, en reconocimiento
a que en cada sitio la funcién social asignada o esperada puede ser muy
diferente; esto es un método distinto a los usuales, como la matriz de
Batelle-Columbus® por cuanto reconoce la particularidad de los sitios.
La construcciéon del “tablero de comparacion” se hizo mediante dos
tareas: Ejercicios multidisciplinarios Delphi de expertos, en los cuales
se describid tanto visual como textualmente las caracteristicas de cada
sitio y puerto posible; y la ejecucion de reuniones con las comunidades
y autoridades de cada sitio, para valorar la importancia relativa de cada
uno de los factores a considerar, tanto de la construcciéon como de la
operacion, en lo referente a lo técnico, econémico, social, ambiental,
ecologico terrestre, costero y marino, teniendo en cuenta factores
tales como complejidad, incertidumbre, afectacion y riesgo de cada
operacion y funcién. Como resultado de la suma ponderada de todos
los factores relevantes en cada localizacion propuesta se logro estimar
el nivel de complejidad ambiental de cada una y clasificar desde el mas
facil o factible hasta el mas complejo o infactible.

19 Estudio de Factibilidad de 9 alternativas de Sitio y Puerto de Carbén en la Costa Caribe Colom-
biana; Estudios Técnicos Ltda. Bogotd, 1995

20 Ampliamente usada hace un tiempo, en la cual se asignaban valores fijos a los distintos elemen-
tos ambientales a considerar, sin contemplacion de las diferentes localizaciones.
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Tabla 2. Matriz Comparativa de 9 opciones de localizacién de un Puerto Integrado de
Carboén en la costa Atlantica.
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Fuente: Fonseca (2000)

Mas recientemente, la Sociedad Colombiana de Ingenieros comisiond
a un equipo interdisciplinario con la direccién del ingeniero Rafael
Fonseca, la evaluacion de alternativas de ruta y disefio de la variante
Villeta-Guaduas de la Ruta del Sol y emplearon un método similar, con
gran nivel de detalle, que arrojé el resultado de que la via mejor seria
la variante que desde antes de Villeta cruza hacia Puerto Salgar, si se
toma en cuenta toda la vida util del proyecto y sobre todo los ahorros
de costos de operacion de los usuarios, lo cual resulta en real competi-
tividad para la economia nacional; desafortunadamente se escogio la
alternativa de menor costo de construccién que es lo usual en nuestra
cultura de decision, ignorando los costos mas altos durante la operacion;
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Aun mas recientemente, los Fonseca (Fonseca, Fonseca, & Fonseca,
2015) ejecutaron un ejercicio rapido de comparacion de las alternativas
de Metro para Bogotd, -susceptible de mayor detalle, por cuanto no
se pudo obtener copia de documentos existentes al respecto-, sobre lo
cual ilustran las figuras 8 y 9 en las cuales se aprecia una clara ventaja
del Metro elevado, teniendo en cuenta que se disefiaria con todos los
elementos para lograr un impacto ambiental visual positivo o minima-
mente disruptivo. Se consideraron elementos y costos asociados, como
“ciclovias elevadas” que irian por debajo de la linea de metro y “fachadas
verdes” con enredaderas que darian belleza al entorno. Las graficas

El analisis , aunque incompleto, pues atn falta incorporar la estimacién
de los costos economicos del impacto ambiental, asi como los benefi-
cios de un menor tiempo de viaje, permite colegir que , dada la enorme
diferencia de relaciéon B/C y de TIR , hay un amplio margen para
incorporar en el metro elevado medidas ambientales que redundarian
en otros beneficios sociales tales como ciclovias elevadas y “cortinas”
verdes con enredaderas y otras plantas, que podrian constituirse en un
mobiliario urbano sui generis.

Tabla 3. Costo y Tiempo de Construccion

Kuala

Bogotd Bangkok Lumpur Londres | Ciudadde | Metrode | Ciudadde | Metrode | Metrode | Metrode
Caso por pais Transmilenio (BTS) (PUTa " (Jubilee Line |  México Caracas Panama Atenas Bogotd Bogotd
(fase 1) (Tailandia) (Malasia) Extension) (linea B) (linea 4) (linea 1) |(lineas 2y 3) | (linea 1) (e) | (linea 1) (p)
. . Bus Rapid . " " . . . " . .
Tipo de sistema Transit Elevated Rail | Elevated Rail| Metrorail | MetroRail | Metro Rail | Metro Rail | MetroRail | Metro Rail | Metro Rail
Segregacion vertical
Superficie 100% 55%
Subterraneo 100% 25% 100% 50% 100% 100%
Elevado 100% 100% 20% 50% 100%
Estaciones:
7sub, 6 elev, 1
semi-sub
linea 2: 9.2
Extension (km) 40.0 23.1 29.0 16.0 23.7 5.8 13.7 linea 3: 8.4 27.0 27.0
17.6
Costo d.e capital 53 73.6 50.0 350.0 40.9 174.1 146.6 260.0 285.0 74.0
(USD millones / km)
Afio de inicio de 1998 | aprox1994 | aprox 1993 | 1993 dic 1994 | aprox1999 | 2010dic | 1992dic
construccion
Ao de finalizacion 2000 1999 1999 dic-99 2000 2006 2014 feb 2000
i v
Tiempototal | Entre203 | Aprox4% 6.0 6.0 6.0 5.0 32 8.0
construccion (afos) afos anos
Afos / km 0.063 0.195 0.207 0.375 0,253 0.862 0.231 0.455 10.125 5.586
Costo de capital
7,695.00 1,998.00
(USD millones)

Fuente: Fonseca Rafael, Fonseca Carlos, Fonseca Manuela. 2015
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Tabla 4.
METRO BOGOTA i
Andiss de alematives de consucodn ANALIGIS BENEFICIO COSTO -
AermatialComporerte Noneda  Plagp CrECiMiemo Tasa  Tasa  Componente Subterréneo Elevado
demenda  descuento inflacién Neto M 00
Escenar > WCOP 0 2% 8% % . R
MININO COSTO NTEGRAL Ouen | Totd Estuches decosos Benefois 3 4x
e Tempo i i
Disefio, oonsiruocidn, equinas, predios s
Impacio Ambental duranie consbucadn Costos 2% 3%

Impacto Ambiental duranie operaadn
Tempode vae
Operadin ymanienimniy
CON METRO ELEVADO
Disefio, consirucodn, equipes, predios

Diserio, construccin, equipos, predios 1295 340
Impacto Ambientel durante constusiy 000 0.00
Impacto Ambientel durante operacn 000 0.00

Impacio Ambiental durane consiucidn Operacién ymantenmignto 000 000
I_r'c-a?.o Ambiental durante aperaain Relacién BIC 09 1M
Empo de vge ) .
(peracn y mantenimien o TR 2% 85%

Fuente: Fonseca Rafael, Fonseca Carlos, Fonseca Manuela. 2015

Si bien no se contd con informacién suficiente para estimar y comparar
los impactos y riesgos ambientales durante la operacion, es claro que las
diferencias de costo de construccion permitirian la inclusién de medidas
ambientales amplias en el caso del metro elevado. Sélo en la medida en
la cual se cuente con suficiente informacion técnica del nivel de detalle
requerido se podra completar el ejercicio comparativo.

CONCLUSIONES

o Elfuturo es complejo, incierto y excitante; las innovaciones tecnolo-
gicas resultaran también en innovaciones sociales e institucionales.
El mundo sera distinto y debemos aprovechar todos los adelantos
cientificos y técnicos para construirlo mas humano, incluyente,
equitativo, sustentable y ecoproductivo.

o La prospectiva se convierte cada vez mas en un instrumento util
para un mundo complejo e incierto. Los métodos de Escenarios
Futuros Posibles y de Consultas de Expertos tipo Delphi son instru-
mentos pertinentes y utiles para la toma amplia y participativa de
decisiones, de caracter estratégico y de mediano plazo, que pueden
optimizarse y modificarse gradual y periédicamente para hacerlos
mas viables.
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« El método de “Consultas Amplias de Expertos” enriquecido con el
método Triaxial de Escenarios Futuros Posibles” permite abarcar
una vision mas amplia del futuro y de los factores que lo consti-
tuirdn, sin castigos de eficiencia y rapidez, que pueden contestar
muchas personas, como se comprob¢ en los casos de Colciencias
y ESAP, en los cuales la respuesta fue muy alta relativamente, pues
este tipo de encuestas generalmente obtienen alrededor de un 8 a
10% de respuestas. Es necesario usar sus resultados para la toma de
decisiones organizacionales y asegurar la consulta periddica entre
los miembros del sistema de ciencia, tecnologia e innovacion y el
de administracion publica; de esta manera se logra también mayor
sentido de pertenencia y responsabilidad conjunta.

« Lasrespuestas y resultados del método Triaxial permiten dirigir mas
eficaz y eficientemente los esfuerzos institucionales y organizacio-
nales e incluso reestructurar las entidades y empresas con un mejor
conocimiento y retroalimentacion periddica, si se establece como
un mecanismo de consulta y decision colectiva, pues sus costos y
complejidad permiten reenviar y compartir los resultados muy
agilmente y de manera periddica y , de manera muy importante,
identificar de manera diferenciada regionalmente, por departa-
mentos, las prioridades de investigacién e innovacioén requeridas.
Una gerencia estratégica y humanista se beneficia mucho de este
tipo de método, el cual ademas permite identificar ademas de las
necesidades, las riquezas de conocimiento y capacidades en las
regiones, que pueden compartirse y beneficiar a todos. En el caso
de las regalias de ciencia, tecnologia e innovacion, permite identi-
ficar temas estratégicos que deben abordarse con vision regional, en
alianzas estratégicas entre los departamentos. Lo mas importante:
permite la participacién masiva de muchos asociados.

o La mineria de datos, que contiene muchas herramientas como la
estadistica espacial y el andlisis multifactorial, permite la identifica-
cién temprana y agil de relacion entre diferentes variables conside-
radas; es importante avanzar en la apropiacion de estas herramientas.

« Lasevaluaciones integrales de proyectos (tipo Simcoretsa), permiten
una vision de conjunto, oportuna y mas balanceada que la practica
actual de separar la evaluacién técnico-econdmica de la evaluacion
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socio-ambiental; la falta de coordinacién de sus alcances y de sus
tiempos de ejecucidon genera numerosos conflictos y atrasos de
las obras y actividades o, peor aun, la escogencia de opciones no
optimas.

El mundo estd cambiando rdpidamente y requerimos entenderlo a la
misma velocidad, so pena de aislarnos o marginarnos; en la medida
en la cual consultemos la opinidn y vision de los demas actores de los
sistemas en que esta organizada la sociedad, podremos acertar mas
en la ruta de la construccion de un futuro incluyente y sustentable.
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Capitulo II

LA CIUDAD DEL SABER - RETROSPECTIVA
TERRITORIAL

La Transformacion de un Espacio Hacia un Nucleo de
Innovacion en Panama para las Américas

Dr. Gabino Ayarza Sanchez*

INTRODUCCION

Panama logré su plena soberania gracias a los Tratados Torrijos-Carter
(1977) que suponian la devolucién a Panama de la soberania sobre
el Canal interocednico y de las dreas adyacentes que estaban bajo el
control de Estados Unidos, un total de 1.432 kilémetros cuadrados. Este
momento histérico fue también un tiempo de suefios y de proyectos
innovadores para el pais en busca del camino definitivo hacia el
desarrollo.

La Ciudad del Saber es hija de esos suefios y cimiento de ese desarrollo
basado en la innovacion, la cultura emprendedora y la sostenibilidad. En
1994, el industrial panamefio Fernando Eleta Almaran hizo la propuesta
de crear en las llamadas Areas Revertidas una Plaza Socrética, un centro
de intercambio de conocimiento, y de transformar el entonces Panama
Canal College en la Universidad de las Américas.

21 Doctor en Ciencias de la Administracion egresado de la Universidad Latinoamericana de
Ciencias y Tecnologfa de Costa Rica. Tiene una Maestria en Administracién de Negocios con Enfasis
en Banca y Finanzas de la Universidad Latina de Panama. Panama. Es Ingeniero en Comunicaciones y
Electronica con Especialidad en Comunicaciones con titulo del Instituto Politécnico Nacional de México.
Posee los estudios de Post-Grado en Alta Gerencia. Universidad Latina de Panam4; Diplomado en Anali-
sis y Proyecciones Financieras, Universidad Latina de Panam4; Diplomado Internacional en Formacién
de Facilitadores, Basado en Normas Técnicas de Competencias Laborales, Universidad Tecnoldgica de
Panamd; Diplomado en Investigacion de Mercados para la Toma de Decisiones Gerenciales, Universidad
Latina de Panama; Diplomado en Negociaciones, Tratados y el Comercio Internacional, La Universidad
de Santiago de Chile. Tiene experiencia docente dictando cursos de maestria en Estrategia Empresarial,
Universidad Latina de Panamad, Centro de Estudios de Posgrados; Formulacion y Evaluacion de Proyectos
de Inversion, Universidad Americana; Ingenieria Financiera, Universidad Americana. Ha laborado en
Origen, S.A. y en la Fundacion para la Educacion en la Television. Labora en la Fundacion Ciudad del Saber
desde el aflo 2007. Actualmente es Gerente de Proyectos en la Vicepresidencia de Investigacion y Formacion
de la Fundacién Ciudad del Saber. A cargo de tareas de Prospectiva Cientifica y Tecnoldgica, y de identifi-
cacion y atraccion de las organizaciones correspondientes que sean de interés para la Fundaciéon Ciudad del
Saber. Su correo de contacto es: gabino.ayarza@gmail.com
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La propuesta fue adoptada por el entonces canciller Gabriel Lewis
Galindo (q.e.p.d), quien ya habia contemplado la transformacion de las
bases militares estadounidenses en Ciudad del Saber. En diciembre de
ese mismo afio, el presidente de la Republica, Ernesto Pérez Balladares,
presentd la idea en la Cumbre de las Américas celebrada en Miami
(EEUU).

Los afos 1995 y 1996 sirvieron para construir los cimientos de lo que
hoy es la Ciudad de Saber. La constitucion de la fundacion sin animo
de lucro que hoy gestiona el parque se produce a principios de 1995 y
en junio de ese mismo ano se realiza el encuentro “Una Utopia Posible”,
que reunio a intelectuales nacionales y extranjeros en Bambito. Fueron
los primeros pasos en firme para darle forma al proyecto. El estudio
de factibilidad desarrollado por Academy for Educational Development
(AED), en 1996, confirmaria que la utopia ya era una realidad posible
y que su lugar de nacimiento era la todavia entonces base militar de
Clayton.

El 30 de noviembre de 1999, en el tramo final de reversion del Canal
a Panama, la entonces presidenta de la Republica, Mireya Moscoso,
entregd la llave simbdlica de Clayton al doctor Juan David Morgan,
presidente de la Junta de Sindicos de la Fundacién Ciudad del Saber.

El siglo XXI comenzdé en Panama con un espacio de intercambio,
crecimiento e innovacion. La Ciudad del Saber pasé del papel ala accion
y hoy es uno de los centros mas innovadores de la region, donde decenas
de organizaciones desarrollan sus actividades, interacttian y aportan al
desarrollo integral de Panamad y de Latinoamérica.

De fuerte militar a centro del conocimiento

La Ciudad del Saber es un hermoso ejemplo de transformaciéon de un
espacio. Lo que un dia fue disefiado para alojar una base militar hoy
es un centro de conocimiento, emprendimiento e innovaciéon. Armas
por desarrollos tecnologicos, banderas de batallones por ensefias de
organismos internacionales que trabajan por la paz, barracones para la
tropa por aulas de formacion.
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La transformacion se produjo gracias a la recuperacion de la soberania
de la zona del Canal por parte de Panamad. Antes, el Fuerte Clayton
albergd durante 80 afios a tropas estadounidenses cuya funcion era la
proteccion del Canal.

Clayton fue establecido por un decreto ejecutivo firmado por el
presidente estadounidense Woodrow Wilson el 30 de diciembre de 1919
siguiendo las recomendaciones del equipo que lideraba el brigadier
general Adelbert Cronkhite. Las instalaciones fueron bautizadas como
Fuerte Clayton en homenaje a la memoria del coronel Bertram T.
Clayton, quien dirigio las tropas de la Zona del Canal entre 1914 y 1917
y quien muri6 durante la I Guerra Mundial en territorio francés el 30 de
mayo de 1918.

El aspecto y estructura del fuerte fueron resultado de la evolucién
de la arquitectura y el urbanismo militar de Estados Unidos, ya que
combinaba la distribucién clasica de las bases militares de ese pais de
final del siglo XIX, con el urbanismo civil de principio del XX. Todo ello
bajo la fuerte influencia del equipo de arquitectos civiles que el coronel
Goethals formo para garantizar que la Zona del Canal estuviera confor-
mada por lo que él denomind “comunidades bellas” “Los ciudadanos
estadounidenses que viven en la Zona del Canal de Panamd deberian
vivir en comunidades bellas, comunidades que deberian contribuir a
la calidad de vida de sus residentes’, habia escrito Goethals, el mitico

ingeniero jefe del proyecto del Canal.

Una vez que se comenzaron a aplicar los tratados Torrijos-Carter, el
desmantelamiento del Fuerte Clayton se hizo poco a poco. La principal
de sus unidades militares, la Brigada 193 de Infanteria ligera, dejo la
base el 14 de octubre de 1994. La ceremonia final, que puso fin a 80 afios
de actividades militares en suelo panameiio, se produjo el 30 de julio de
1999. Ese dia, el mando del US Army South (USARSO) se despidio de
Clayton para trasladar su sede a Puerto Rico. Ese dia comenzaba para
Panama una nueva época de desarrollo y de construccién de conoci-
miento en la antigua instalaciéon militar.

Hoy, 120 hectareas de aquel fuerte Clayton conforman el espacio de
la Ciudad del Saber y en el resto del antiguo fuerte viven familias, se
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desarrollan actividades educativas y hay sedes de diversas organiza-
ciones en un espacio biodiverso, publico y abierto.

En el afio 2000 culmina el proceso de transferencia por parte de los
Estados Unidos a Panama del Canal y de las areas militares y civiles que
lo rodeaban. Esto llevo a plantear la importancia que tendria para el
pais convertir parte de esos espacios, dedicados entonces al uso militar,
en otros dirigidos al desarrollo humano, enfocados en la contribucién
a la mejora de la calidad de vida de la ciudadania panameia, segun lo
propuesto por la Fundacién Ciudad del Saber (FCDS) a partir de su
creacion en 1995. Cuatro afos mas tarde, la FCDS recibi6 simbdlica-
mente de la presidencia de la Republica la llave en calidad de primer
usuario de Clayton.

Ciudad del Saber constituye una plataforma de gestién del conocimiento
enfocada en la potenciacion de las capacidades innovadoras y competi-
tivas de los usuarios que comparten el Campus. En este espacio se busca
la integracion, el trabajo dindmico en redes y la fusién de esfuerzos con
el fin de facilitar los procesos de transferencia hacia el entorno.

Esto permite una densidad inusual de empresas innovadoras, organi-
zaciones internacionales y de desarrollo, asi como de instituciones
académicas y de investigaciéon, que generan una comunidad viva y
exitosa. Para fomentar estas dindmicas, Ciudad del Saber facilita el
acceso a una serie de beneficios y servicios enfocados en las necesidades
de sus usuarios.

A pocos minutos del centro de la ciudad de Panama y estratégicamente
localizada frente al Canal, se encuentra Ciudad del Saber. 120 hectareas
y mas de 200 edificios de lo que fue la base militar de Clayton albergan
hoy una pujante comunidad internacional en la que la colaboracién
empresarial, académica, cientifica y humanistica tiene como horizonte
un desarrollo mas humano y sostenible, basado en el conocimiento.

Marco Legal

El fundamento legal que permite a la Fundacién Ciudad del Saber
gestionar el desarrollo del proyecto Ciudad del Saber es el decreto
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ley No 6 de 1998 por el que el Estado determina la cesion del Fuerte
Clayton para el desarrollo del proyecto y los términos y obligaciones de
la Fundacién y del Estado.

Mision

Ser una plataforma internacional para la gestion del conocimiento a
beneficio del desarrollo sostenible, fomentando las ventajas competi-
tivas de Panama.

Liderazgo e independencia

Esta experiencia pionera constituye un punto de referencia regional
en materia de gestion del conocimiento a través de la innovacion. El
desarrollo del proyecto Ciudad del Saber, asi como los logros de sus
usuarios, muestra como puede gestionarse una experiencia tan compleja
y multifacética en base al éxito de los involucrados.

La Fundacién Ciudad del Saber es una organizacién privada sin animo
de lucro, siendo el proyecto que esta administra una experiencia libre
e independiente, lo que garantiza la sostenibilidad de los resultados
alcanzados. Gracias a ello, se pueden marcar objetivos de largo plazo
y mantener una relacion practica y realista con el entorno politico y
econdmico.

Panama ha sido histéricamente un punto de encuentro. El pais presenta
un alto nivel de seguridad financiera, comercial y juridica en la region,
lo que le permite atraer inversion extranjera y disfrutar de un clima de
negocios propicio y reconocido internacionalmente. El papel de Ciudad
del Saber se enmarca en este contexto de innovacién y desarrollo
sostenido.

La posicion geografica de Panamd la ha convertido en nodo estratégico
de comunicaciones y transporte para la economia mundial. Este nodo
incluye, ademas del Canal, a modernos puertos en ambos océanos,
complementado por servicios logisticos y un hub aéreo que vincula el
pais con todo el planeta.
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Ciudad del Saber esta compuesta, en primer término, por sus
usuarios, cuyos logros definen el éxito del proyecto. El elemento
diferenciador de Ciudad del Saber reside en que también ofrece un
entorno para vivir, asi como en los servicios propios de una comunidad,
con espacios recreativos, culturales y corporativos utilizados a diario
por mas de 5.000 personas.

Esta comunidad esta formada por usuarios que ponen en marcha sus
iniciativas de manera activa. A todos ellos se suman las personas que
visitan el Campus y las que asisten a eventos, conferencias y actos
culturales.

Todo esto favorece y potencia el trabajo de los usuarios y colaboradores
dela FCDS, al tiempo que genera un espacio amigable donde producir
y crear, y marca una clara diferencia con el entorno.

Hacia una ciudad sostenible

El modelo urbano actual y el crecimiento sin la planificacion adecuada
han vuelto nuestras actividades cada vez mas agresivas con el medio
ambiente y son en gran medida, responsables del proceso de fractura
social y cultural en que vivimos.

A medida que este proceso se agudiza, se multiplican también las voces
y movimientos sociales que claman por un concepto de ciudad que, en
lugar de responder a la inercia de mercado, contemple los principios del
desarrollo humano sustentable: la Ciudad Sostenible.

La Ciudad Sostenible es una ciudad que recupera y potencia su vida
propia, y por tanto la de sus habitantes, mientras favorece la regenera-
cién y el respeto de su entorno natural, asi como la cohesion social, la
educacion para la paz y la integracion cultural.

Es una ciudad que se construye a si misma tomando como elemento
principal, de acuerdo a unos principios econémicos, ecoldgicos y de
bienestar, a las personas y equidad social para sus habitantes.

El gran reto de la Fundaciéon Ciudad del Saber es crear y asegurar un
entorno eficiente, competitivo y solidario, cuyo desarrollo se sostenga
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en el delicado balance entre lo econémico, lo social y lo ambiental, con
una mezcla efectiva entre lo global y lo local. Es por eso que la Ciudad
del Saber aspira a ser una Ciudad Sostenible, a través de su plan maestro
de desarrollo, cuyo modelo de gestion y urbanismo se sustenta en una
politica de sostenibilidad unica en Panama.

Gestion del uso de areas

El Plan Maestro de Ciudad del Saber constituye un marco de referencia
que garantiza un nivel de eficiencia y sostenibilidad para el desarrollo
urbano de las 120 hectareas que conforman su campus.

Los usos de suelo, la zonificacidon y un plan vial para el area, toman en
consideracién tanto la infraestructura y las construcciones existentes,
como desarrollos proyectados a veinte afios, para albergar nuevas activi-
dades que respondan a los propdsitos de la Fundacion.

A pesar que el disefio y construccion de los edificios contemplan altos
estandares de eficiencia en el consumo de energia y agua, los usuarios
quienes laboren o estén en los mismos deben ser conscientes del
consumo apropiado y evitar malgastar recursos. El uso responsable de
los servicios es imprescindible en una ciudad sostenible.

Edificios sostenibles

Se busca disefar, remodelar y/o construir edificios que sean saludables,
comodos, multifuncionales, eficientes en el consumo de energia y agua,
de bajo costo de operacion y mantenimiento; pero sobretodo disefiados
para tener una larga vida util.

Las edificaciones deben responder a una planificaciéon que garantice
la preservacion del entorno natural, una vivienda digna a todos los
habitantes que trabajan en el campus, la eliminacion total de barreras
arquitectonicas (facilitando el acceso a personas de movilidad reducida)
y el acercamiento de los ciudadanos a los edificios.

Para que se cumplan los criterios de sostenibilidad es imprescindible
contar con los correspondientes estudios de impacto ambiental y el
asesoramiento de planes de arquitectura sostenible.



Pensamiento Prospectivo y Estratégico para la Construccion de las Ciudades del Futuro 61

El Plan Maestro de la Ciudad del Saber regula el uso y crecimiento de las
actividades del campus, permitiendo un desarrollo ordenado y eficiente
de nuevas estructuras y espacios. Las nuevas edificaciones se registraran
para obtener la certificacién Leadership in Energy & Environmental Design
(LEED), otorgada por el Green Building Certification Institute. Esta
certificacion sirve como herramienta para poder medir cuan sostenible
es un edificio en temas de eficiencia en el uso de agua, energia, materiales,
recursos, calidad del ambiente interno e innovacién en disefio.

Movilidad alternativa

El Plan de Movilidad Sostenible (PMS) tiene como objetivo el reto
de lograr la conectividad de la Ciudad del Saber con el resto del area
metropolitana para facilitar el acceso, adoptar un sistema interno de
sefializacion efectiva e implementar formas de desplazamiento mas
eficientes y sostenibles.

Se procurara potenciar un transporte publico, de baja o ninguna
contaminacion, que suponga una alternativa real a los medios de despla-
zamiento privados, dotado de un mayor numero de lineas, destinos y
recorridos, con ampliacion de horarios y frecuencias. Ademas, se optara
por el desarrollo de iniciativas ecoldgicas para el uso del transporte
individual y el fomento del uso de la bicicleta y los recorridos a pie,
como medida para revitalizar la vida social y el acceso a zonas verdes.

Manejo de residuos

La disminucién y manejo adecuado de los desechos constituyen
componentes claves para una Ciudad Sostenible. Es totalmente
necesario manejar nuestros desechos y disminuir nuestra basura para
poder formar una Ciudad Sostenible. En este sentido se estan desarro-
llando y aplicando criterios para reducir la generacién y el manejo de
desechos, teniendo como parametros la eliminacidn, reduccion, reutili-
zacion, reciclaje y disposiciéon de residuos, incluyendo el tratamiento
necesario para evitar la contaminacion o riesgo ambiental.

Reducir la cantidad de basura que se desecha, reusar algunos objetos y
reciclar elementos como el papel, cartdn, plastico, vidrio y latas; mediante
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una separacion en el punto de generacion y el manejo adecuado de
desechos; son pasos esenciales en el camino hacia un futuro enmarcado
en el desarrollo humano y sostenible.

Gestion del conocimiento

Un objetivo muy importante es promover la educacion ambiental y
facilitar la investigacion en los diferentes aspectos ambientales, favore-
ciendo el estudio del ecosistema de la Ciudad del Saber y sus areas
conexas. Dicha informacion debe ser divulgada a todos los usuarios de
Ciudad del Saber, permitiéndoles aplicar los nuevos conocimientos y
juntos crear una Ciudad Sostenible. Alcanzar la meta implica informarse,
participar de manera individual y colectiva, y sobretodo actuar.

Red de gestion del conocimiento

La Ciudad del Saber se concibe como una Red de Gestién del Conoci-
miento, como un nodo en el que confluyen diversas organizaciones que
comparten, transfieren y generan conocimiento. Por ello en este nodo
central se articulan tres redes en las que la sinergia es la palabra clave de
sus relaciones.

[ Investigacion / Desarrollo / Implementacion |

Red Externa (Global)

Esta constituida por diversos tipos de organizaciones que operan fuera
de Panama pero cuyas areas de trabajo son compatibles con la misién
de la Ciudad del Saber.

Red Interna de Afiliados CDS

La tejen las organizaciones que desarrollan sus actividades en la Ciudad
del Saber. Empresas, Programas Académicos, Organismos Internacio-
nales, ONGs y Centros de Investigaciéon comprometidos en la innova-
cién y en la generaciéon de conocimiento.

Red local
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En Panama trabajan numerosas organizaciones relacionadas con
nuestras dreas de trabajo prioritarias, que mantienen relaciones de
colaboracién con la Ciudad del Saber.

Criterios de admision

La Fundacién Ciudad del Saber contempla unos criterios de admision
de validez general para todas las entidades, proyectos o programas que
apliquen para formar parte del proyecto Ciudad del Saber. Existen,
ademads, unos criterios especificos referidos a los Organismos Interna-
cionales y las Organizaciones No Gubernamentales.

Criterios generales

Correspondencia con la mision de la Ciudad del Saber

La mision de la Ciudad del Saber reza asi: “Ser un Centro Internacional
de Excelencia para la generacion, difusion y aplicacion del conoci-
miento, al servicio del desarrollo humano, aprovechando las ventajas

7%

competitivas de Panama”.

Las actividades de las empresas, programas académicos u organismos
internacionales que soliciten su afiliacién a la Ciudad del Saber deben
ser compatibles con estos propodsitos, y en ninglin caso pueden ser
contrarios a ellos.

20. Correspondencia con alguna de las areas de trabajo de la Ciudad
del Saber

Las empresas, programas académicos u organismos internacionales que
soliciten su afiliacién deben indicar su acuerdo con desarrollar activi-
dades correspondientes a las areas de trabajo priorizadas por la Ciudad
del Saber, e indicar en cual o cuales de ellas se desea participar:

o Biociencias

o Desarrollo Humano

» Gestion empresarial y cultura emprendedora
e Medio ambiente
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o Servicios Globales
e TICs
e Otras

Programas o actividades fuera de estas areas podran ser considerados
si responden a prioridades regionales o globales y son sustentados de
manera apropiada.

21. Caracter innovador y flexible

La Ciudad del Saber considera innovador aquel programa o actividad
que cumpla con al menos dos de tres requisitos fundamentales:

Que se trata de un programa o actividad que no tenga equivalente en el
pais.

Que se trata de una metodologia o de la transferencia de una tecnologia
sin equivalente en el pais, aplicada al desarrollo de un campo de actividad
ya existente en Panama.

Que requiera de las condiciones que ofrece la Ciudad del Saber para
poder ser puesta en marcha en Panama.

La propuesta, ademas, debera demostrar la flexibilidad necesaria para
permitir tanto ajustes pertinentes en el tiempo, como la conformacién
de vinculos interdisciplinarios e interinstitucionales, de manera que
pueda contribuir efectivamente a la construcciéon de una industria
dindmica del conocimiento.

22. Calidad internacional

La propuesta de afiliacion debera indicar la vocacion internacional de
los programas y actividades que se desee establecer en la Ciudad del
Saber, asi como de su capacidad para atraer empresarios, investigadores,
académicos y estudiantes del exterior.

23. Disposicion a la sinergia con los demas componentes del proyecto
Ciudad del Saber
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Las empresas, programas académicos u organismos internacionales que
soliciten su afiliaciéon deben expresar su disposicién para conformar
vinculos o actividades de colaboracién con otros programas académicos,
de investigacion y de desarrollo tecnoldgico, vinculados a la red local y
la red externa que la Ciudad del Saber relaciona entre si.

24. Viabilidad financiera y administrativa

Las empresas, programas académicos u organismos internacionales que
soliciten su afiliacién deberdn dar muestras de la viabilidad administra-
tiva y financiera del proyecto que se desea establecer en la Ciudad del
Saber, sefialando que dispone de los recursos financieros para realizarlo
0, en su defecto, describiendo la forma en que espera obtenerlos.

25. Respeto a las normas y leyes ambientales vigentes en la Republica
de Panama y a las normas de desarrollo urbano de la Ciudad del

Saber

Criterios especificos para organismos Internacionales
o Caracter de Organismo Internacional o de Organizacién no
Gubernamental reconocido por las instituciones correspondientes

del Estado Nacional.

o Actividades sin fines de lucro vinculadas al desarrollo humano.

« Reconocida trayectoria como organizacion regional o internacional.

« Desarrollo de foros, seminarios y conferencias correspondientes al
contenido de sus actividades, en el marco de la Ciudad del Saber.

« Siuna empresa u organizaciéon cumple con todos los criterios antes

mencionados podria proceder a completar el formulario de registro
de solicitud de admision localziado en nuestra pagina web.

Centro de innovacion
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El Acelerador de Empresas de Panamd (AEP) se convierte en Centro de
Innovacién, aportando a la Fundacién Ciudad del Saber su experiencia
de mas de 15 afios en promocioén del emprendimiento, y ampliando su
vision hacia el fomento de la innovacién, por medio del intercambio, la
colaboracion y la creatividad.

El Centro pretende consolidarse como un punto de convergencia de
recursos e iniciativas para el desarrollo y la promociéon de empresas
startups (emergentes) que sean innovadoras y con alto potencial de
crecimiento tanto nacional como internacionalmente. Entre estos
recursos estan el Programa de Aceleracion y el Programa de Mentores,
que contribuyen a consolidar el “ecosistema” del emprendimiento en
Panama.

Desarrolla el proyecto “Canal de Empresarias’, que busca superar
barreras y generar oportunidades a través de la creaciéon de nuevas
empresas y el apoyo al crecimiento de empresas existentes, influen-
ciando en los ambitos empresariales para que sean mas incluyentes y
receptivos al talento femenino.

El Centro de Innovaciéon pone a disposicion de empresas, organiza-
ciones y grupos interesados la base de conocimientos y experiencia
acumulada por nuestro equipo, a través de capacitaciones y consultorias
especializadas.

Espacios

Como una plataforma diseiada para promover emprendimientos, tiene
espacios que se ajustan a las necesidades de fundadores junto a sus
equipos y de compaiiias crecientes.

Sus miembros, formaran parte de una comunidad exclusiva con acceso a
eventos especiales, servicios de recepcidn, internet fibra optica, espacios
de reunién y beneficios adicionales. Ademas, con acceso a la ciudad
deportiva, exposicion ante organismos internacionales, oportunidades
para el desarrollo profesional a través de capacitaciones, entre otros.

Nuestro ecosistema emprendedor favorece y potencia el trabajo de
nuestros miembros, en un ambiente amigable donde la innovacioén y la
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creatividad son componentes claves a la hora de producir y crear nuevas
iniciativas que generen un impacto en la sociedad.

Capacitacion

El Centro de Innovacion de Ciudad del Saber pone a disposicion de
empresas, organizaciones y grupos interesados, una base de conoci-
mientos y experiencia acumulada, a través de capacitaciones en forma
de talleres, cursos, actividades y consultorias especializadas.

Le brinda a sus afiliados la oportunidad de difundir su experiencia en
diversos temas a través de espacios que permitiran la interaccion entre
participantes en un ambiente de convergencia, pensamiento colectivo y
sinergia.

Proyectos

Proyecto Canal de Empresarias

Busca superar barreras y generar oportunidades a través de la creacion
de nuevas empresas y el apoyo al crecimiento de empresas existentes,
influenciando en los ambitos empresariales para que sean mas
incluyentes y receptivos al talento femenino.

El Programa de Aceleracion para Startups

Un startup es un tipo de emprendimiento que, a diferencia de empresas
tradicionales, abordan problemas o necesidades de personas a través de
perspectivas diferentes generando soluciones no convencionales.

Las oportunidades/necesidades que atienden estos startups suelen ser
de escala global por lo que concentran sus esfuerzos en generar negocios
auto-sostenibles y de rdpido crecimiento global.

Sin embargo, todo equipo emprendedor de un startup reconoce que para
desarrollar soluciones no convencionales, hay que recorrer caminos de
alta incertidumbre, duda y constante cambio.
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El Programa de Aceleracion busca poner a disposicion recursos
indispensables para estos equipos emprendedores, como el acceso
a la experiencia de empresarios exitosos dispuestos a aconsejarlos en
su recorrido, acceso a especialistas para asesoria de negocios, acceso a
capital, entre otros.

Este programa cuenta con una caracteristica especial: flexibilidad.
El programa esta disefiado para que los equipos emprendedores sean
quienes decidan el momento indicado para utilizar estos recursos que
estan a su disposicion y para que puedan pasar mas tiempo “fuera de un
edificio”, en cercania de sus clientes.

Este programa se interesa por emprendimientos ya sean productos o
servicios de cualquier sector de desarrollo econémico/productivo.
Importante: No hay limitacion alguna a la industria a la que pertenezcas.

BENEFICIOS

Ser parte de Ciudad del Saber supone un compromiso con la innovacién
y con el desarrollo sostenible, pero también comporta una amplia gama
de beneficios pensados para que sus operaciones sean eficientes.

Estos son algunos de los beneficios directos para los afiliados y usuarios
reconocidos por la Ciudad del Saber:

1. Incentivos fiscales y migratorios a través de la afiliacion al proyecto
de la Fundacion Ciudad del Saber.

2. Servicios de telecomunicaciones, informatica y tecnologia educativa,
incluyendo un centro inteligente de alta tecnologia con capacidad
necesaria para teleconferencias, educacion a distancia, conexiones
rapidas a Internet y otros servicios.

3. Infraestructuras y edificaciones en buen estado de mantenimiento,
facilmente adaptables a usos diversos.

4. Servicios técnicos, administrativos y de asesoria. Flujo de electri-
cidad constante (99.9%) con potencia redundante desde la planta
térmica del Canal de Panama ubicada a 300 metros de distancia en
las esclusas de Miraflores.

5. Servicios complementarios de alojamiento y alimentacion.
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6. Instalaciones deportivas y recreativas.

7. Acceso a los principales centros de educacidn superior e investiga-
cién cientifica del pais.

8. Acceso ala Cuenca del Canal de Panama, un laboratorio vivo para la
investigacion cientifica y la innovacion tecnoldgica en la gestion de
ecosistemas tropicales de alta complejidad.

9. Localizaciéon céntrica: a orillas del Canal de Panama, a 15 minutos del
centro de la Ciudad de Panama, a 5 minutos del complejo turistico
de Amador y a 45 minutos de la Ciudad de Coldn, localizada en la
entrada atlantica del Canal de Panama.

Incentivos para usuarios afiliados

Estos son los incentivos para la participacion en el proyecto amparado
en el Decreto Ley No. 6 del 10 de febrero de 1998, el cual fundamenta el
respaldo del Estado Panamefio a la Fundaciéon Ciudad del Saber.

Fiscales

Exoneracion de todo impuesto, contribucion, tasa o derecho de importa-
cién sobre las maquinas, equipos, mobiliario, vehiculos, artefactos e
insumos necesarios para el desarrollo de compaiias aceptadas en el
Tecnoparque de la Ciudad del Saber.

Exoneraciéon del Impuesto de Transferencias de Bienes Corporales
Muebles y Servicios (ITBMS) sobre maquinarias, equipos, vehiculos,
artefactos e insumos que adquieran y que sean necesarios para el
desarrollo de compaiias aceptadas en el Tecnoparque de la Ciudad del
Saber.

Exoneracién de cualquier impuesto, tasa, derecho o gravamen que
grave el envio de dinero al extranjero cuando tal envio o transferencia
de fondos se lleve a cabo para los fines de companias aceptadas en el
Tecnoparque de la Ciudad del Saber.

Las empresas innovadoras que produzcan, ensamblen, procesen
bienes de alta Tecnologia o que presten servicios de igual caracteris-
tica destinados a la venta en el mercado local o internacional en el
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Tecnoparque Internacional de Panama (TIP), gozaran de los siguientes
beneficios:

Sus actividades, operaciones, transacciones, tramites, y transferencias
de bienes muebles e inmuebles, la compra e importaciéon de equipo y
material de construccidn, materias primas, maquinarias, herramientas,
accesorios e insumos estaran ciento por ciento libres de impuestos
directos, contribuciones, tasas, derechos y gravamenes nacionales.
Incluye exoneraciones del impuesto sobre la renta para las empresas.

Su capital estara libre de impuesto nacional directo, incluyendo los
impuestos sobre patente o licencia.

Migratorios

El Estado concedera visas especiales al personal extranjero que ingrese
al pais para coadyuvar al desarrollo del proyecto de la Ciudad del Saber.
Ver Informacién detallada en el sitio de la Direccién de Migracion y
Naturalizacion.

Laborales

Las companias afiliadas a la Ciudad del Saber se encuentran facultadas
para contratar el personal internacional que sea necesario para llevar a
cabo sus labores.

INFRAESTRUCTURA

La Ciudad del Saber cuenta con 120 hectareas de terreno que han sido
acondicionadas para permitir un buen ambiente de trabajo, una oferta
de servicios adecuada y un desarrollo a futuro sostenible.

La infraestructura con la que contamos permite la instalaciéon de los
proyectos y organizaciones admitidos en el proyecto por la Fundacién,
su crecimiento organico y la interactuacion con otros usuarios de la
CDS.
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Ademas de los edificios donde se alojan las organizaciones la Ciudad del
Saber y las infraestructuras basicas para su funcionamiento cuenta con
estas facilidades adicionales:

« Centro de Convenciones

« Centro de Formacion y Negocios
« Centro de Oficinas Ejecutivas

« Salas de Videoconferencia

« Aula digital

« Villas de hospedaje

o Ciudad Deportiva Kiwanis

« Colegios y guarderias

« Restaurantes y panaderias

+ Clinicas

Beneficios del entorno

Panama tiene una posicion geografica estratégica que le confiere varias
ventajas.

Ubicacion

La primera es que no es azotada por los fendmenos climatoldgicos
devastadores que suelen golpear a Centroamérica y al Caribe.

La segunda es que, gracias al hub de las Américas de COPA, usted puede
situarse de manera rapida y con variedad de frecuencias en las princi-
pales ciudades de Estados Unidos, asi como en la mayoria de paises de
Centroamérica, Suramérica y el Caribe.

La tercera tiene que ver con el trafico de mercancias a través del Canal
de Panama y la ubicacion de los principales puertos del Pacifico en
territorio panameno

El dinamismo que genera este trafico mundial genera grandes oportuni-
dades de negocio y garantiza muy buena calidad en servicios logisticos.
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Entorno

Un mundo globalizado pero en el que todos los lugares no son iguales.
La estabilidad politica, la seguridad juridica, la infraestructura, y los
incentivos son algunos de los argumentos que hacen a un pais mas
atractivo que otro para una organizacién que esté decidiendo desde
ddénde operar.

Panama es un gran beneficio para Panama, pero también para quien
esta aca. Segun diversos estudios publicados a finales de 2007, Panamad
es el pais numero uno de América Latina en globalizacién econdémica
(Foreign Policy), es el tercero en competitividad (Foro Econdmico
Global) o el cuarto en el Indice de Calidad Institucional.

Comunicaciones

Ademas de las comunicaciones aéreas - el hub de las Américas de COPA,
ademas de la operacion de las principales lineas aéreas del mundo-,
Panama cuenta con importantes puertos de mercancias en el Pacifico
(Panama Ports Company) y en el Atlantico (Manzanillo Internacional
Terminal) y esta conectada por carretera con Centroamérica.

En cuanto a las telecomunicaciones, el pais es un nodo fundamental en
el sistema de anillos y rutas troncales de banda ancha mundial, ya que
cuatro de estas rutas pasan por Panama: los anillos MAYA y ARCOS, que
conectan América con el Caribe, Global Crossing, que une a Asia con
América pasando por Panama, el Caribe y Europa, y la ruta OXYGEN,
que enlaza Estados Unidos con El Caribe.

Economia dinamica

Las cifras macroeconémicas de Panama no han dejado de mejorar en
los dltimos afios. Tiene un ccrecimiento sostenido entre el 7 y el 9%,
por encima de la media regional, una industria turistica que crece de
acelerada, cientos de proyectos inmobiliarios de gran envergadura,
agro exportaciones en alza, acuerdos comerciales con diversos bloques
regionales, un fortisimo musculo financiero y bancario.
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Todo esto, aderezado en los proximos afos por el proyecto de construc-
cién del tercer juego de exclusas del Canal de Panama, que significa una
fuerte inyeccion de recursos, la creacion de cientos de nuevos puestos de
empleo y una de las apuestas mas fuertes de Gobierno y sociedad civil
para lograr el desarrollo sostenible deseado.

De hecho, Panama esta logrando el crecimiento econémico que necesi-
taba para confirmar su posicién dentro del Indice de Desarrollo Humano
de Naciones Unidas, donde ya figura entre los paises desarrollados a
pesar de los retos que aun enfrenta. Ahora, la tarea es la redistribucion
y la cobertura de ese desarrollo que esta impulsando el dinamismo
econdmico.

El pais forma parte de la Organizacién Mundial de Comercio y tiene
tratados de libre comercio con diversos paises. Ademas, su economia
esta dolarizada lo que evita sorpresas cambiarias y facilita las activi-
dades de exportacion, asi como los negocios en la mayor zona libre del
hemisferio occidental, ubicada en la ciudad de Colén.

Patrimonio natural

La biodiversidad de Panamad la hace especialmente atractiva para la
investigacion en biociencias, la ecologia y todas aquellas actividades
relacionadas con el desarrollo sostenible, el control de fenémenos como
el calentamiento global y la proteccion de los recursos naturales.

Panama es el vigésimo octavo pais en el mundo con la mayor diversidad
biolégica, y el décimo del planeta en proporcion a su tamano. Contiene
21 veces mas especies de plantas por kilometro cuadrado que Brasil y
mayor cantidad de especies de aves que Estados Unidos y Canada juntos.

El Istmo es una especie de reservorio mundial de la biodiversidad y
tenerlo alrededor (en la misma capital se cuenta con un bosque himedo
tropical) o protegerlo son rezones suficientemente poderosas como para
elegir a Panama.
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RESULTADOS

CIUDAD DEL SABER -
AFILIADOS

en cifras 195

POR TIPO DE ENTIDAD POR AREA TEMATICA®
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Z4 OMGs
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T OTROS ORGANISMOS INTERMACIONALES  SERVICIOS GLOBALES 11
TICs 74
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EDIFICIOS

ECONOMIA’

219,805 m?
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PLATAFORMAS
DIGITALES FCDS

10,525 ...
14,508".......
233,508......... -

EN 2014

134,459 panama
16.432 ESTADOS UNIDOS
10,633 mexico

9,869 coommia
9,605 venezuma
52,510 omos
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Capitulo I1I

HERRAMIENTAS DE INNOVACION Y PROSPECTIVA
PARA EL MEJORAMIENTO DE LA SEGURIDAD EN
LAS CIUDADES DE LATINOAMERICA

Jean Paul Pinto?

Resumen

Mejorar la seguridad implica a futuro romper con los paradigmas
actuales, buscar nuevas logicas y adoptar nuevas formas de pensar, a
través del uso de herramientas que permitan construir nuevas politicas
publicas. En la propuesta que se presenta a continuacion, se busca
establecer hasta qué punto el uso de herramientas ligadas a la innova-
cién (Canvas, Océano Azul, Open Innovation) y a la Prospectiva (taller
de los imposibles, taller de ideas preconcebidas) permitirian encontrar
soluciones alternativas y novedosas a los principales problemas de
seguridad que enfrentan las ciudades latinoamericanas. El analisis
evidencia la necesidad de que los generadores de politicas publicas se
interesen cada vez en el empleo de herramientas del campo administra-
tivo, que permitan la obtencién de soluciones novedades en el campo
de la seguridad.

Abstract

Improve safety involves future break current paradigms, search new
logics and adopt new ways of thinking, through the use of tools that
allow to devise new policies. The proposal presented below, seeks to
establish to what extent tools linked with innovation (Canvas, blue
ocean, Open Innovation) and Prospective (workshop of the impossible,
preconceived ideas workshop) would find alternative and innovative
solutions to major security issues facing the Latin American cities. The
analysis reveals the need that public policy makers to engage increa-

22 Prospectivista en Consultor independiente / USFQ / Academia de guerra / INADE / PUCE.
Consultor asociado en Instituto de Prospectiva Universidad del Valle.
Docente Facultad de Administracién. Pontificia Universidad Catolica del Ecuador
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singly in the use of administrative tools, that allow obtaining non used
solutions in the field of security.

Palabras Claves: Prospectiva, Innovacion, Canvas, Océano Azul,
Modelos Mentales

Key Words: Prospective, Innovation, Canvas, Blue Ocean Strategy,
Mental models.

Introduccion

América Latina se encuentra inmersa en una nueva etapa de violencia
considerando a la tasa de homicidios por 100.000 habitantes como
indicador de comparacion: nueve de las diez ciudades mas violentas
del mundo se encuentran en América Latina.” Si bien se han desarro-
llado diferentes programas para mejorar la seguridad en los ultimos
afios, como por ejemplo, el programa de la “Mano Dura” en el Salvador
(Cullell, 2011) o las Unidades de Policia Pacificadora en Rio de Janeiro?,
constatamos que los resultados no estan a la altura de lo que podria
esperarse, dada la cantidad de ciudades latinoamericanas consideradas
entre las mas violentas del planeta; esto podria generar un cuestio-
namiento sobre la pertinencia o no de seguir utilizando estrategias
tradicionales para combatir a la criminalidad. Pareceria que ha llegado
el momento, de pensar en nuevas soluciones, en alternativas no conven-
ciones y no tradicionales, que salgan por completo de la logica hasta
ahora utilizada; que requieran del uso de nuevos modelos mentales
(O’Connor & Mcdermott, 1998), que rompan por completo con los
paradigmas (Barker, 1995) vigentes de la seguridad (uso de la coercién
en todas sus formas); donde se estudie la contribucion que podrian hacer
los conceptos de valor compartido de la Responsabilidad Social (Porter,
Kramer, 2006) y los sistemas de Innovacion Abierta (Chesbrough, 2011).
Podria ser el momento de establecer si el mejor camino al mejoramiento
de la seguridad es la creacion de estrategias que aiin no existen (Chan
Kim, Mauborgne, 2008), desarrollando opciones que aparentemente
son imposibles o muy improbables (Taleb, 2008), de-construyendo para
23 Ranking 2015 del Consejo Ciudadano para la Seguridad Publica y la Justicia Penal (CCSPJP).

Para mayor informacién ver: http://www.bbc.com/mundo/noticias/2016/01/160125_venezuela_caracas_
ciudad_violenta_dp Fecha de acceso: 1 de marzo de 2016

24 Para mayor informacién ver: http://www.elespectador.com/noticias/elmundo/pacificado-
ra-de-favelas-articulo-336518 Fecha de acceso: 1 de marzo de 206
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ello los modelos mentales existentes (Andersen, Poul Houman and
Strandskov, 2008). Podria ser un error que las organizaciones piensen
que pueden innovar usando el mismo modelo de intervencion (Beqiri,
2014) cuando lo ideal seria cuestionarlo (Ucaktiirk, Bekmezci, &
Ucaktiirk, 2011). Se podria decir que es necesaria una reconfiguraciéon
de modelo de intervencion (Beqiri, 2014) y el uso de herramientas de
creatividad para pensar de manera lateral (Hittmar, Varmus, & Lendel,
2014), con la finalidad de correlacionar ideas no relacionadas (Yurdakul,
2012).

Los modelos mentales son instrumentos con los cuales
vemos la realidad, no tal como es sino como dichos “filtros”
dicen que es: “;Por qué modelos mentales? <<Mentales>>
porque estan en nuestra mente y dirigen nuestros actos;
<<Modelos>> porque se construyen a partir de nuestra
experiencia (O’Connor & Mcdermott, 1998, p. 90).

Los modelos mentales se complementan con lo que Barker denomina
Paradigmas “la forma basica de percibir, pensar, valorar y actuar con
base a una vision particular de la realidad”(Barker, 1995, p. 35). Por
su parte, los sistemas de innovacién abierta representan una solucién
interesante, al poner a disposicion de otros, ideas que no se van a
utilizar (Chesbrough, 2011) y porque ayudan a vencer ciertos dogmas
al interior de las organizaciones como, el “No inventado aqui’, que
significa que no se puede confiar en una innovacién porque no sali6
de dentro de la organizacion, y el “No vendido aqui’, que quiere decir
que si la organizacion no ha logrado sacarle provecho, nadie mas podra
hacerlo (Chesbrough, 2006). Asistimos a un cambio de época en el cual
es necesario reinventar la forma en que se construye una propuesta
de valor y la forma en que innovamos cuando proponemos un nuevo
servicio. El mundo de hoy necesita del desarrollo de un nuevo sistema
de trabajo con fines de innovacion, caracterizado por la multiplicaciéon
de alianzas con asociados externos (ciudadanos, empresas privadas,
universidades) (Ozkan, 2015) y donde se incorpore a los diferentes
actores que influyen en su construccion: civiles, policias, militares (en
el caso de la gestion de la seguridad) (Hittmar et al., 2014). En este
nuevo esquema de trabajo debera primar el uso de métodos alternativos
como el método Lean para los procesos de innovacion (Ries, 2012) o
el desarrollo del Canvas, que podrian ayudar a cuestionar, desafiar y
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transformar a los actuales modelos de generacion de propuesta de valor,
ya sea para una organizacion publica o privada (Osterwalder & Pigneur,
2010). Las organizaciones deben comenzar a pensar de manera lateral,
utilizando métodos, practicas y técnicas no tradicionales (Hittmar et al.,
2014) y trabajar sobre aquellos elementos que pueden ser asociados de
manera remota, flexible y divergente para generar estructuras mentales
que sean novedosas y ttiles (Kassim, Osman, & Abdullah, 2015). En éste
sentido, los creadores de politicas publicas deben aprender a sentirse a
gusto con lo nunca utilizado y lo desconocido (Davis, 2010).

La propuesta metodoldgica que se presenta a continuacién busca
justamente explorar estas nuevas miradas necesarias para el mejora-
miento futuro de la seguridad; para ello se presentara en un primer
momento algunos datos empiricos sobre la situacion de violencia que
experimentan los jovenes en la regidn, para posteriormente escenificar
algunos ejemplos, con las herramientas ligadas a la Innovacién y a la
Prospectiva, que permitirian generar soluciones novedosas.

Hallazgos

Estudios de caso que relacionan seguridad y actividad
empresarial

;Como se articulan las herramientas de innovacion a los procesos de
gestion de la seguridad?, y ;De qué manera las logicas empresariales
podrian contribuir a una mejora de los niveles de seguridad en las
ciudades latinoamericanas? A continuaciéon se presentan algunas
evidencias que permiten confirmar que las empresas podrian influir de
manera significativa sobre la gestion de la seguridad.

Brasil podria ser un interesante estudio de caso, dado los niveles de
inequidad experimentados en las Favelas, donde jovenes entre 15 y
29 anos son las principales victimas y victimarios, atrapados en una
realidad altamente compleja asociada al incremento de la criminalidad:
exclusion social, limitados servicios basicos, 37% de sus residentes han
terminado apenas la educaciéon primaria, pocas opciones legales de
subsistencia, amplias zonas controladas por carteles de droga fuerte-
mente armados, etc. (Geneva Declaration, 2008) . Si revisamos las
cifras de Brasil podemos constatar que existe una correlacion entre las
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ciudades mas violentas y aquellas de mayor desempleo juvenil (15 a 24
aflos), de menor acceso al agua potable, de mayor mortalidad infantil y
las de mas alta pobreza (Geneva Declaration, 2010):

Figure 9. Armed violence and development indicators of selected cities in Brazil,
(2006)

S3o Rio de | Porto Belo

. Macsis
Paulo | Janeiro | Alegre | Horizente Redife ac=la

Variables Sex

Homicide rate (per

100,000) 21.4 42.0 33.3 45.0| 90.7 98
Population with ¥z
minimum wage of income i7 17,4 14,7 18,5 40,5 44,7

per capita (2006} (in %)

Appropriation of income
by the 20% poorest 3,3 3,0 2,2 3,2 2.4 2,6
quintile (in %)

M 4 2, 2, . . .
Unemployment of 15-24 ale 13 12,2 12,0 139 143 16,5
year ald (in %) Female 18,2 134 144 16,5| 16,1 18,2
15-24 year old literate Male 98.6| 983| 992 ss.8| 982 95,2
people (in %) Female 99,2| 97.8| 996 99,1| 93,3 97,7

Population w/fout access to

water supply (in %) 0.3 0.2 0.8 0,1 3.9 2,8
Population wi/fout access to

sanitation [in %) 10,3 3.2 33 21| 50,1 50,9
Infant mertality rate [in -

1,000 live births) 12.9 13.7 12.1 12.8 144 18.0
Birth to adelescent

mothers (under 20 years) 146 17.2 17.4 13.9| 20.1 23.1
{in %)

Aids mortality rates (per -

100,000 population) 5.9 11.2 37.0 6.3 8.3 4.1
Live births with low birth 9.5 3.5 10.2 10.6 30 75

weight (< 2.5 kg) (in %)

En el caso de Sao Paulo, donde el 65% de sus distritos experimentan
altas tasas de homicidios, se constata el doble de desempleo juvenil, que
en aquellos distritos en los que la tasa es menor (Geneva Declaration,
2010), lo cual constituye un importante desafio para nuestros paises
que poseen mayoritariamente poblaciones jovenes; por ejemplo, en
lugar de invertir en centros de confinamiento para los mismos y de
combatirlos a través de acciones policiales, se podria invertir masiva-
mente en programas educativos y productivos que permitan alejar a
las poblaciones mads vulnerables de la criminalidad. En éste sentido el
sector privado podria contribuir de manera significativa apoyando a
programas educativos y gestionando la creacién de plazas de trabajo
destinadas a estas poblaciones jovenes en situacion de vulnerabilidad.

A futuro, uno de los retos mds importantes sera el de gestionar a toda
una masa de jovenes para que no sean blancos faciles de la criminalidad,
y que puedan generar a futuro una inmensa riqueza para Latinoamé-
rica: ;Cuanto pierde, en términos monetarios, un pais por la cantidad de
jovenes que pierden la vida tempranamente por causa de la violencia?
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El Centro de Investigacion Privado de Colombia (CERAC) propone
estimar los costos generados por la violencia a través de lo que se
denomina “Ganancia Potencial en expectativa de Vida” donde se busca
cuantificar los afos de vida que se recuperarian en caso que los homici-
dios se redujeran a un nivel relativamente bajo (Aguirre, Restrepo, 2010).
Si por ejemplo en una determina sociedad, en 2015, fueron asesinados
100 jovenes de 25 afios y la esperanza de vida al nacer (con una tasa
de homicidios baja) es de 75, eso significaria que hubieran vivido 50
afios mas; lo que multiplicado por la tasa de crecimiento promedio
del PIB per-capita (entre 2015 y 2065) y traida dicha cantidad a valor
presente (aplicando una determinada tasa de descuento) eso nos daria
como resultado la riqueza que un pais dejoé de percibir por la muerte de
dichos jovenes. Estos jovenes podrian haber representado mano de obra
generadora de riqueza para las empresas de nuestra region, riqueza que
por cierto nunca mas sera generada ya que dichos jovenes ya no existen.
Los jovenes son las principales victimas de la violencia en nuestra region
y representan paradodjicamente la mayor fuente de riqueza futura, sin
embargo sus vidas se pierden antes de que puedan generar algo.

Otro ejemplo latente es Venezuela donde los nifios que antes morian por
varias causas (enfermedades o deficiencias) ahora son salvados gracias a
una mejora en las politicas sociales, sin embargo al llegar a la etapa de la
adolescencia mueren a causa de la violencia:

Hoy mueren menos venezolanos en sus primeros meses de
vida; fallecen menos nifias y nifios por deficiencias nutricio-
nales; pero muchos nifios que son salvaguardados pueden
llegar a morir a la adolescencia y a la juventud en enfren-
tamientos con sus pares o con la policia. En Venezuela, el
homicidio constituye la primera causa de muerte para los
varones de 15 a 24 anos (81% de las victimas son varones).
Y obviamente existe una distribuciéon desigual del riesgo
de morir violentamente dentro de este grupo: la gran
mayoria (83%) proviene de sectores urbanos en precariedad
(Zubillaga, 2013, p. 108)

;De qué sirve salvar a tantos nifos si luego sus vidas se apagaran tempra-
namente bajo el fuego de las balas? En este aspecto y bajo lineamientos
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de Responsabilidad Social Empresarial, las empresas tienen un compro-
miso muy fuerte.

Otro aspecto que es pertinente analizar esta relacionado con la falta de
créditos para los que menos tienen o para aquellos comerciantes que
por sus horarios, el banco no representa una alternativa y que caen en
manos de los usureros (prestadiarios). De acuerdo a un estudio realizado
en 2011 por el Programa Nacional de Finanzas Populares, Empren-
dimiento y Economia Solidaria del Ecuador®, los principales clientes
de estos préstamos son pequefos agricultores, jornaleros, artesanos,
comerciantes, vendedores ambulantes, locales de comida, bazares,
entre otros, que no pueden acceder a los créditos de la banca formal,
por cuanto no cuentan con los requisitos necesarios para acceder a
los mismos (bienes en garantia, garantes personales, bajos ingresos,
etc.). Dichas personas que viven en muchos casos en la informalidad
necesitan dinero inmediato y contintio para poder comercializar sus
productos. Esto los obliga a dirigirse a otro tipo de prestamistas quienes
les prestan montos que pueden situarse entre los 100 y los 5000 délares,
con intereses que pueden llegar al 30% mensual, bajo una modalidad
de cobro diaria; lo cual termina por asfixiar a la persona, quien se ve
impedida de realizar los pagos, por lo que recibe amenazas, violencia e
inclusive tentativas de asesinato como medida de presion para el pago.

Esta problematica requiere de una urgente intervencion estatal y privada
(bancos y cooperativas) con la finalidad de generar mecanismos de
financiamiento alternativos que permitan atender a este segmento de
mercado que esta siendo victima de los usureros. La usura no sélo se
combate desde el punto de vista policial o judicial, sino que requiere
de una politica publica integral para su erradicacion, donde el sector
privado esta llamado a jugar un rol vital (generacion de nuevos préstamos
novedosos y alternativos).

Otro estudio de caso tendria relacion con el abandono de los espacios
publicos, los mismos que son rapidamente captados por la criminalidad.
En este aspecto el sector privado tendria también un papel a asumir
en el manteamiento y equipamiento de dichos espacios. Al respecto es
importante sefialar las politicas de tolerancia cero aplicadas en New York

25 Documento de uso interno del Ministerio Coordinador de Seguridad de Ecuador
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en la década de los 80, inspiradas en la famosa teoria de las ventanas
rotas:

...donde un punto de vista criminolégico concluye que el
delito es mayor en las zonas donde el descuido, la suciedad, el
maltrato y el desorden son mayores. Si se rompe un vidrio de
una ventana de un edificio y nadie lo repara, pronto estardn
rotos los demas. Si una comunidad exhibe signos de deterioro
y esto parece no importarle a nadie, entonces alli se generara
el delito. Si se cometen pequenas “faltas” (estacionar en un
lugar prohibido, pasarse el alto, exceder la velocidad) y éstas
no son sancionadas, entonces comenzaran faltas mayores
y luego delitos cada vez mas graves. Si los parques y otros
espacios publicos deteriorados son progresivamente abando-
nados por la mayoria de la gente (que ya no sale de su casa por
temor a las pandillas), esos mismos espacios abandonados
son progresivamente ocupados por los delincuentes” (Baena,
2010).

Un caso empresarial que es necesario tomar en cuenta pertenece a la
cadena de almacenes Exito, la misma que desde 2006 viene desarro-
llando acciones tendientes a apoyar la erradicacion de cultivos ilicitos en
Colombia.* Este caso muestra claramente el concepto de “valor compar-
tido” donde tanto aquellas personas que buscan salir de la ilegalidad,
asi como la cadena de supermercados se benefician mutuamente. La
cadena apoya los esfuerzos de la Asociacion de Ganaderos del Guaviare
(quienes desde 1997 se focalizaron en la busqueda de opciones alterna-
tivas a los cultivos ilicitos), en la fabricaciéon de yogures con sabores
exoticos (araza, cocona, borojd y pifia nativa), los mismos que son luego
comercializados en los supermercados e hipermercados de la cadena.
Por una parte, los productores salen de la ilegalidad al tener un sustento
permanente para sus familias y por otro los supermercados incrementan
su rentabilidad al poner un producto novedoso a disposicion de sus
clientes. Al respecto Porter sefiala que “cuando una empresa bien
gestionada aplica sus vastos recursos, experticia y talento de gestiéon a
los problemas que entiende y en los que posee un interés, puede tener
un mayor impacto sobre el bienestar social que cualquier otra institu-
cién u organizacion filantropica” (Porter, Kramer, 2006). Otro ejemplo

26 Para mayor informacion ver: http://bit.ly/WOgJti Fecha de acceso 8 de abril de 2012
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interesante lo constituye la Fundacion Cervantes (instituto de educacién
superior fundado en 1950 en Argentina) que desde 2009 lleva a cabo
un programa educativo y de reinsercion social para Personas Privadas
de la Libertad, pertenecientes a la ciudad de Rio Cuarto (provincia de
Cordoba). El Instituto y la Unidad Penitenciaria de Rio Cuarto, llegaron
a un acuerdo con la finalidad de iniciar, al interior del centro carcelario,
un proceso de Educacion Virtual, tendiente a entregar a los reos una
carrera de pregrado (Técnico superior en administraciéon de empresas)
que permita una mejor reinsercion de los mismos, luego de cumplida
su condena.” El instituto se encargd de equipar al centro carcelario
con computadoras, software y con los materiales didacticos necesarios
para el aprendizaje; asimismo facilité a los profesores para las tutorias
presenciales que tienen lugar una vez al mes, al interior del centro de
rehabilitacién. Al principio, hubo cierta resistencia por parte de los
profesores del instituto, pero luego el nivel de compromiso personal
dentro del proyecto fue creciendo significativamente. En este punto,
es importante mencionar que entre de los indicadores que permiten
evaluar las acciones de Responsabilidad Social Empresarial, llevadas a
cabo por una compaiia, se encuentra el de ofrecer oportunidades de
trabajo para ex presidiarios (Acccion empresarial, 2001).

Otros ejemplos a destacar y que muestran una solucion por “fuera de
la caja’, es lo que ha venido desarrollandose en los ultimos afos tanto
en Medellin como en Cali; en la primera, con la creacién de inmensas
bibliotecas (cubos negros) en las montafas (en zonas marginales con
altos niveles de criminalidad) %%, con las politicas de transporte (metro
cables) y de recreacion (canchas deportivas en zonas deprimidas) y la
colocacion de escaleras mecanicas en barrios marginales.”

En Cali, en cambio, en febrero de 2015, el presidente Santos inaugur6
un Centro de Disefio Tecnolégico e Industrial en la zona mas violenta
de la ciudad, con una inversion superior a los 25 millones de doélares;
sin duda una solucién novedosa para alejar a los jovenes de la comuna
“Agua Blanca” de los tentaculos del crimen organizado. *

27 http://bit.ly/1zy3quA

28 Para mayor informacion ver http://bbc.in/11ZAlQs Fecha de acceso: 29 de julio de 2014
29 Para mayor informacion ver : http://bit.ly/1rJLJ6] Fecha de acceso: 29 de julio de 2014
30 Para mayor informacion ver: http://www.elpais.com.co/elpais/cali/noticias/presidente-san-

tos-inaugura-este-jueves-centro-diseno-sena-aguablanca Fecha de acceso: 1 de marzo de 2016
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Estos ejemplos diversos aplicados en varios paises de la region, demues-
tran que el mejoramiento de la seguridad en las ciudades del futuro
podria fundamentarse en buena parte en la creatividad y la innovacion:
de lo contrario si se sigue haciendo lo mismo, se terminara obteniendo
los mismos resultados, dejando a muchas de las ciudades latinoameri-
canas entre las mas violentas del mundo.

Si no logramos escapar de las tradicionales formas de abordar la
seguridad (mediante mayor control policial o incremento de penas) no se
podra hacer frente a las cada vez mas novedosas modalidades adoptadas
por la Delincuencia Organizada Transnacional (DOT). Los organismos
responsables de la seguridad pasan horas estudiando la forma en la
que ha venido operando el crimen organizado, mientras dichos actores
ilegales pasan horas estudiando nuevas modalidades, que hasta ahora
nadie ha utilizado. Se preparan para un mundo que ya no existe (y que
no se va a repetir) cuando deberian pasar horas anticipando nuevas
formas de operar. Es necesario estudiar e identificar lo que todavia no ha
pasado, pero podria pasar (reflexion prospectiva) en lugar de estudiar
lo que ya pasé y tal vez no se repita (un nuevo 11 de septiembre, por
ejemplo). Aqui la duda seria, ;Como podemos prevenirnos frente a
riesgos que nunca han ocurrido, de los cuales no tenemos un histérico
que nos permita medir sus posibles impactos futuros?: “La clave del
problema reside en nuestra capacidad para prever el futuro y construir
escenarios que incluyan la posibilidad de catastrofes. La prospectiva nos
permite proyectarnos en el futuro para precavernos contra desastres que
se pueden evitar con un minimo de prevision” (Unesco, 2005, p. 151)

Los seres humanos estan preparados para enfrentar cosas que ya han
pasado, pero no paralos eventos que nunca han pasado, y por una simple
razon, la mente tiene dificultad para imaginar cosas abstractas que
nunca han pasado: «Una cierta forma de conocimiento tacito que puede
conducir a subestimar la probabilidad de determinados riesgos por el
unico motivo de que nunca se han plasmado en hechos» (Unesco, 2005,
p. 150). Por lo tanto es indispensable sobrepasar estas barreras mentales
para anticiparnos a los movimientos de la Delincuencia Organizada
Transnacional; solo asi mejorara la seguridad en las ciudades del futuro.
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Herramientas de innovacidn y prospectiva al servicio del
mejoramiento de la seguridad

Con la finalidad de facilitar la identificacién de soluciones novedosas a
los problemas de seguridad, se propone el desarrollo y utilizacion de las
siguientes herramientas y procedimientos metodoldgicos.

Entre los talleres que se podria llevar a cabo estd el de las ideas precon-
cebidas donde se pide a la gente que enliste todas aquellas ideas que
representan un mito en el campo de la seguridad (si hay mas policias
habra mas seguridad, la culpa de la seguridad la tienen los extranjeros),
para luego establecer su posible impacto sobre la problematica; verificar
si dichas ideas son reales o si son puramente perceptuales y en funcién
de ello establecer posibles acciones para erradicar dichas creencias, en
caso de que perjudiquen al futuro de la seguridad. A continuacién se
presenta un ejemplo indicativo:

X ) e Argumentos
. |ideas preconcebidas o estereotipos (sobre si misma, 2 1 "
Impacto (1-5) {confirmar o Consecuencias Acciones para favarecer o contrarrestar

sobre su entorno y las que el entorno tiene sobre ella) d har)1-5
esechar)1-

Campatias para sensibilizar a la poblacién

Se considera que la seguridad

1 |Si hay mas policias habré mas seguridad 5 5 i sobre la importancia de contar con unos
es un tema de la policia i "
ciudadanos capacitados y empoderados
i T j Altas poblaciones carcelarias |Usar otros mecanismos para que la carcel
Mientras mas gente haya en las cérceles, menor o iy )
2 |2 : SIS 5 a con problemas para una  |sea el ltimo recurso; mejorar las politicas
inseguridad existird TR A FE N 25
rehabilitacién efectiva de rehabilitacién e reinsercién
Socializar estadisticas que muestran una
3 |La culpa de la inseguridad la tienen los extranjeros 3 1 Xenofobia baja presencia de extranjeros en el
cometimiento de delitos
0 & se considera que con la o
El fortalecimiento de la seguridad pasa por el uso 3 , Repensar las estrategias para que las
2 5 2 presencia de cémaras se

exclusivo de la tecnologia

soluciona todo

mismas tengan un enfoque mas integral

o]

Si existiria la pena de muerte habria menos violencia

Fuente: El autor

La sociedad pide la
instauracién de la pena de

muerte

Socializar ejemplos que muestran que los
paises donde existe este mecanismo no

son los mas seguros del mundo

Con la aplicacion de esta matriz, se pueden obtener facilmente una serie
de estrategias que permitan abordar a la seguridad desde otro punto
de vista. En caso de que estas estrategias no se las pueda visualizar
facilmente se puede hacer uso de una serie de herramientas de creati-
vidad como las que a continuacién se proponen
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1 Ideas preconcebidas Acciones para obtener resultado deseado Hemamienta de creatividad a utilizar

S — Campafias para sensibilizar a la poblacidn sobre la importancia de contar con
§i hay mas policias habrd mas seguridad ) :
2 unos cludadanos capacitados y empoderados 6 sombreros

. : ; . . |Usarotros mecanismos para que a carcel sea el Gltimo recurso; mejorar las
- Mientras mds gente haya en las cérceles, menor inseguridad existird | e ,
3 noliticas de rehahilitacion e reinsercion Los superhéroes

- ) e , Fortalecimiento de [ Policfa nacional; mejoramiento de su imagen; reduccion
La policia no hace nada es mejor tomar |a justicia por mano propia o B
4 de la impunidad y la corrupcidn 365

Se deberfa permitir a los ciudadanos portar armas con esomejorarfala | , )
i Sensihilizar a la poblacion sobre los riesgos del porte de armas kS )
5 seguridad Brainstorming negativo

: - ncorporacidn de un mayor nimero de civiles en programas de estudio de la
; La seguridad es solo una cuestidn de las fuerzas del orden

ceguridad y la defenca El nifio de 8 afios

Fuente: El autor

Otro taller que permite generar numerosas rupturas, es el de los imposi-
bles, donde se pide al grupo de trabajo que enliste todas aquellas cosas
que se piensa son imposibles de alcanzarse, para luego establecer los
frenos u obstaculos que las vuelven imposibles; establecer su grado
dificultad para que dejen de ser imposibles y finalmente identificar que
debe hacerse para que dejen de ser imposibles a futuro

Cosas imposibles Frenos Jobstéculos Grado de dificultad (1al5) Condiciones para hacerlo posible Impacto sobre otros actores (1-5)
Veranuestras calles libres del micro-trafico| ~ El inmenso poder el narcotrafico s Legalizar las drogas 5
Reduciendo s impunidad; reduciendo s
Que la tasa de homicidios baje a 1 per Poder del crimen arganizado; altos niveles g
! 4 presencia de armas; fmentando una cultura de 4
100,000 habitantes de violencia e impunidad b
No existen politicas efectivas; pocas Generando polticas més Integrales, buscar la
Que el 100% de las personas privadas de la PR A
" posibilidades de reinsercion; bajos niveles 3 colaboracion de colegios y universidades; 3
libertad salgan rehabilitadas i
educativos de los PPLS buscar 12 participacion de empresa privada
. La dificultad de controlary auditar lo -
Que los servicios de Inteligencia no sean 1 Multiplicar los controles sobre los servicios de
REE T realizaco porlos servicios de inteligencia por| 2 ; 2
utilizados para fines polfticos inteligencia
I0 reservado de las operaciones
Multiplicar las pruebas de confianza, los
Que las fuerzas del orden na sean el inmenso poder del narcotrafico y del s P §
: s sistemas de control y mejorandolas 4
infiltradas por el crimen organizado crimen organizado o
condiciones de trabajo de las fuerzas del orden
(Generado mecanismos para la denuncia segura;
N £l inmenso poder del narcotrifico y del b ik
Que en'a sociedad no exista impunidad 1 utilizando sistemas para proteger a los juacas y 4
crimen organizado; |a ausencia de valores
fiscales; reforzando los valoras

Fuente: El autor

Este taller permite a los actores salir de la caja, volverlos imagina-
tivos, creativos y empujarlos al limite en cuanto a la identificacion de
soluciones creativas. Quien no suefia con una ciudad libre del micro-tra-
fico o donde la impunidad sea parte del pasado. Esto es imposible en el
presente, pero tal vez no en el futuro. Esa deberia ser nuestro principal
desafio, encontrar la forma de hacer posible lo imposible: ;Es imposible
que en futuro cercano los policias sean los mejores amigos de los
habitantes de las favelas de Rio de Janeiro?. Al respecto Barker, en su
libro Paradigmas nos interroga de la siguiente manera: “;Qué es aquello
imposible de hacer pero que si pudiera hacerse cambiaria fundamental-
mente su negocio? (Barker, 1995, p. 153).
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En el caso de los imposibles, las mejoras herramientas que permitirian
transformar en posible lo imposible serian las siguientes herramientas
prospectivas:

Los imposibles a hacer posibles Condiciones para hacerlos posibles Herramienta de prospectivas a utilizar
Ver a nuestras calles libres del micro-

Legalizar las drogas

o

trafico Escalas de futuro

Que |a tasa de homicidios baje a1 por  |Reduciendo la impunidad; reduciendo la presencia de armas; fomentando una cultura de

3 100.000 habitantes paz Analisis morfologico
Que el 100 % de las personas privadas de | Generando politicas mas integrales, buscar la colaboracion de colegios y universidades;

4 lalibertad salgan rehabilitadas buscar la participacion de empresa privada Abaque de Regnier
Que las fuerzas del orden no sean Multiplicar las pruebas de confianza, los sistemas de control y mejorando las condiciones

5 infiltradas por el crimen organizado de trabajo de las fuerzas del orden Abaque de Regnier

, . Generado mecanismos para la denuncia segura; utilizando sistemas para proteger a los
_ | Que enla sociedad no exista impunidad

6 jueces y fiscales; reforzando los valores Escalas de futuro
Que los seres humanos dejen de ser Mejorando las condiciones econémicas; fortaleciendo los controles; fortaleciendo los
7 traficados valores Anélisis morfoldgico

Fuente: El autor

Se podrian utilizar asimismo otras técnicas para la obtenciéon de
nuevas estrategias, como por ejemplo “La Estrategia del Océano Azul”
(Chan Kim, Mauborgne, 2008), que puede ser un importante aporte
en términos de generacién de nuevas politicas publicas en cuanto a
seguridad se refiere; si se logra cambiar la forma en que se “compite”
en el terreno de la seguridad, se tomara desprevenidos a todos aquellos
que pensaban que los organismos responsables de la seguridad iban a
actuar de otra manera: Sorprender al enemigo, es una de las claves para
derrotarlo.

Es fundamental que no generen politicas publicas 4*4 (4 técnicos,
4 paredes) y que se involucre cada vez mas a los ciudadanos en la
creacion de nuevas soluciones a los problemas de seguridad, siguiendo
los lineamientos de la Innovaciéon Abierta; generar nuevos servicios
y soluciones con la participacién activa de los ciudadanos, es lo que
Chesbrough denomina como “co-creacion” (Chesbrough, 2011).
A esto se le podria sumar la creacion de una plataforma virtual para
compartir iniciativas de seguridad, donde personas de dentro y fuera
de Latinoamérica podrian aportar con soluciones novedosas para la
reduccion de la violencia; y que dichas ideas puedan ser retomadas por
los poderes publicos de cada pais y las que no sean utilizadas, puedan
ser adoptadas por otras ciudades a nivel regional o mundial. El mejora-
miento la seguridad en el futuro dependera de la capacidad de los paises
para compartir sus ideas creativas en un espacio interactivo, puesto a
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disposicién de cualquier persona a nivel mundial. Esto permitiria no
depender de figuras tnicas o de mentes privilegiadas, democratizando
los procesos de generacién de innovaciones, para que puedan participar
la mayor cantidad de personas posibles, pertenecientes o no a la organi-
zacion, lo cual necesitaria de la estructuracion de una plataforma colabo-
rativa, abierta, donde cualquier individuo pueda colgar o tomar ideas
(Laboratorio de Prospectiva e Innovacién, con un eje de seguridad): El
objetivo seria hacer de la creatividad y la innovacién una rutina, algo de
todos los dias). 3!

Como es logico estas ideas no pueden quedarse en simples ideas por lo
que sera fundamental aterrizarlas en modelos de negocios adaptados al
mundo de la seguridad; en este caso se podria utilizar la matriz ERIC,
o las curvas de valor del Océano Azul o el Canvas, para generar nuevas
formas de intervencion en cuanto a seguridad se refiere. A continuacién
se presentan algunos ejemplos:

MATRIZ ERIC: eliminar, reducir,
incrementar y crear

/ ELIMINAR INCREMENTAR [ S

Zonas publicas abandonadas’
 IMpunida, Tolerancia cero W ociticas sociales y Ll Politicas rehabilitacion

economicas (14-25 anos)

t0 Inversion en armas y equipamiento letal {0} Nueva doctrina de seguridad e inteligencia
- REDUCIR CREAR i
€8 Nivel de desconfianza Giviles y policias il Legalizacion de las drogas

Reduccion
de costos
Generacién de

Fuente: La Estrategia del Océano Azul (adaptacion)

31 Para mayor informacion ver: https://youtu.be/sxs_-KsUttY Fecha de acceso: 9 de Marzo de 2016
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== ACTUAL
—=— FUTURISTA

zonas
publicas
abadonadas

tolarancia
cero

culturade  inversion en desconfianza Impunidad
seguridad armas policias y
civiles

Politicas  politicas de nueva
econdmicas yrehabilitacion doctrina de
sodiales seguridad

legalizacion
drogas

Fuente: La Estrategia del Océano Azul (adaptacion)

Con la eliminacion, reduccion e incremento de ciertos procedimientos
actuales y la adicién de nuevas soluciones, se podria cambiar por
completo la propuesta de valor que se estd entregando a los ciudadanos
en términos de seguridad; tal como se evidencia en el grafico, con la
curva de valor “futurista’”.

Por otro lado, el Canvas también podria representar una interesante
herramienta para aterrizar las ideas creativas, que se generen, con la
finalidad de modificar la forma de gestionar la seguridad:

Key Parterships é’ Koy Activitios ﬂ ;:':.«m * E_m Cumoman
| — — o
Rehabilitacién | ¢ wcarrono rendicién -
ciudadanos meno$ violencia de cuentas Jovenes
Politicas integrales
Sector Privado] .. aaoes Co-Creacion | e E Empresas
B
Tecnologia'®
MedioS Com teli S alcero T ial I
Inteligencia |4 1o arcia e edesS SocialeS| MunicipioS
Prospectiva |impunidad
Cont Sar e Heenue Streams.
& ‘ Talento humano N 1 -
Percepcion de Seguridad e

InverSién en equipamiento | Credibilidad y confianza comprometida

Fuente: Generacion de modelos de negocio (adaptacion)
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La tnica forma de mejorar la seguridad en el futuro es dejar de hacer
las mismas cosas que en el pasado y proponer soluciones innovadoras
con la ayuda de diversas herramientas prospectivas y de creatividad, que
fomenten la innovacion entre policias, militares y civiles.

El escenario que se vivira mafiana en materia de seguridad dependera
de lo que se haga o se deje de hacer en el presente. La determinacién
y la voluntad con las que se ejecuten las acciones a futuro, permitira
conducir a la seguridad en una direcciéon deseada, lejos de los cisnes
negros (Taleb, 2008) o de los eventos catastréficos a los cuales hemos
estado acostumbrados hasta el momento: “Tenemos predestinaciones
del pasado, sin duda, pero lo que hay que hacer es tomar conciencia de
ellas y no obedecerlas. Podemos elegir cada paso siguiente de nuestra
existencia. En eso consiste nuestra libertad, en no dejarse determinar
por el pasado ni repetirlo” (Jodorowsky, 2004, p. 131).

Conclusiones

Este propuesta metodoldgica se encuentra en sus inicios de aplicacion,
por lo que experiencias posteriores permitiran validar o corregir ciertos
errores o vacios existentes; mientras mas personas responsables de la
seguridad decidan explorar estas vias, mas cerca estaremos de encontrar
el “modelo ideal”

El sector privado tiene un rol preponderante en la mejora de la seguridad
en las ciudades latinoamericanas; sin la participacion de dicho actor
sera aun mas complejo reducir los niveles de inseguridad y de crimina-
lidad existentes. Una primera entrada podria ser construida a través de
lineamientos de Responsabilidad Social Empresarial.

Las herramientas de innovaciéon y de prospectiva representan una
alternativa vélida para imaginar mundos nuevos para la seguridad, por
cuanto facilitan la identificacion de soluciones que hasta el momento no
habian sido utilizadas. La creatividad y la transformacién de los imposi-
bles en posibles son la clave para mejorar la seguridad en el futuro.

Es necesario ayudar a la gente a pensar distinto, a imaginar cosas que no
existen, a ser creativos, a pensar en cosas nuevas (por mas imposibles
que sean) y darles herramientas para que puedan hacer operativos estos
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suefos y que no se queden en el papel; solo asi se podra reinventar la
seguridad. Todos pueden aportar con ideas y deben sentir que seran
tomadas en cuenta (creacién de ambientes de innovacién abierta en
el campo de la seguridad): compartir nuestras experiencias e ideas
permitira transformar el campo de la seguridad en la region.

En el futuro no podemos ser egoistas, sin solidaridad, cooperacién y
sin personas comprometidas en resolver los problemas de seguridad, la
misma no mejorara de manera significativa y América Latina seguira
siendo considerada una de las zonas mas violentas del planeta.
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Capitulo IV

NECESIDAD DE TRABAJAR EN EL MANEJO DE LA
INCERTIDUMBRE Y RIESGOS COMO
COMPLEMENTO A LA PROSPECTIVA

Mag. Ing. Rubén Gémez Sanchez Soto*

INTRODUCCION

La prospectiva es una disciplina con vision global, sistémica, dinamica y
abierta que explica los posibles futuros, no sélo por los datos del pasado
sino fundamentalmente teniendo en cuenta las evoluciones futuras
de las variables (cuantitativas y sobre todo cualitativas), asi como los
comportamientos de los actores implicados, de manera que reduce la
incertidumbre, ilumina la accién presente y aporta mecanismos que
conducen al futuro aceptable, conveniente o deseado.

El logro de los posibles futuros dependera de la metodologia que
se aplique para identificar y mitigar las incertidumbres y los riesgos
inherentes al futuro deseado.

2100: La Vida en el Futuro - Formacion*
Educar para las incertidumbres

Educar el talento, buscar un equilibrio entre competencias y conoci-
mientos, apostar por las TIC... La comunidad educativa y la sociedad
debaten la necesidad de cambios profundos en la formacién del futuro.
La discusion se centra en qué enseflar mas que en el como

La segunda mitad del siglo XX propulsé un desarrollo tecnoldgico
que ha acelerado el ritmo de la historia. Todas las previsiones relativas
al conocimiento, material e intelectual, han quedado desbordadas;
las predicciones sobre el futuro se han visto superadas, y los grandes

32 Rubén Gémez Sanchez Soto ingeniero mecanico con Maestria en Administracion de Proyectos,
segtin el PMBOK. Profesor Universitario, investigador en prospectiva, gestion de proyectos, gestion de ries-
gos, educacidn, ciencia, tecnologia e innovacion. Correo electrénico: rgomezsanchez@ist-sac.com

33 Fuente: Josep Playa Maset
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accidentes como el cambio climatico, el problema de los refugiados, el
terrorismo global o la acentuacién de las desigualdades sociales como
consecuencia de la crisis obligan a cambiar la perspectiva. El socidlogo
Edgar Morin formul6 hace ya unos afos que el gran reto de la educacion
del futuro seria ensefiar a afrontar la incertidumbre.

Generalmente nos dejamos llevar por el cdmo se educa, cuando lo
relevante es el qué. Es muy facil decir que las pizarras y la tiza dejaran
paso a las pantallas digitales, que las clases magistrales y los libros de
texto desapareceran, que todos los alumnos iran con su portatil y que el
espacio educativo no se reducira al aula. Puede incluso que sea cierto,
como auguran en Estados Unidos, que las escuelas publicas se conviertan
en las charter schools, una suerte de centros concertados, mas flexibles,
abiertos las 24 horas del dia, con profesores que son profesionales de
distintas areas, educativas personalizadas. Pero los expertos situan la
gran revolucién de futuro en los nuevos contenidos de esta educacion,
que se veran reforzados por los cambios drasticos y acelerados de las
formas de transmision.

La importancia de anticipar los escenarios:
cuatro evidencias*

En las dos ultimas décadas los paises latinoamericanos han dado pasos
sustantivos: afirmacion del sistema democratico y fortalecimiento de las
instituciones; gestion equilibrada y eficiente de las finanzas publicas y la
macroeconomia, y politicas sociales inclusivas encaminadas a reducir la
pobreza y la desigualdad. Sin embargo, estan rezagados en cuanto a su
vision estratégica. Porlo general se desconocen los estudios de tendencias
mundiales a largo plazo y el analisis de proyectos y programas se suele
realizar con una perspectiva exclusivamente nacional, sin contemplar
escenarios globales alternativos ni las experiencias de otros paises. El
disefo de politicas se adapta a tendencias cortas, se basa excesivamente
en el mercado y prescinde de programas estructurales que incrementen
la productividad, la igualdad y la participacion. Esta falta de perspec-
tiva reduce la capacidad de reacciéon ante sorpresas o acontecimientos
inesperados y torna a los paises mas vulnerables a las vicisitudes futuras.

34 Fuente: Las tendencias mundiales y el futuro de América Latina Sergio Bitar http://www.pros-
pectivayestrategia.cl/pdf/tendencias.pdf
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Todos estos aspectos, es decir, no tratar los temas de futuro en el presente
generara incremento de la incertidumbre.

Figura 01: Complejidad versus dinamicidad.
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Cuadro 5 Niveles de incertidumbre
Direccion estratégica Estrategia institucional
Escenarios + +
Barrida de futuros Organizacion de
(futuros, alternativos, 2-4, organizaciones
pues no hay uno muy claro) (rastreo de tecnologias, de

demanda latente, etc.) (futuro no previsible)

Tendencias Modelos d Pensamiento
bastante claras rodelos de estratégico
simulacion o
("pases” variando Organizacién égil
hipotesis) (no hay bases para
predecir el futuro)

Moderada Muy alta

(factores conocidos y otros
identificables por analisis de
informacién)

Moderada

ESE DICIEMBRE 15

La figura 01 relaciona los niveles de incertidumbre con el nivel de
dinamicidad; como ejemplo se tiene:

a. Nivel de incertidumbre alto con dinamicidad alta, se requiere:
Estrategia institucional+ Organizaciéon de organizaciones (futuro
no previsible); entonces, se tiene alto nivel de incertidumbre.

b. Nivel deincertidumbre baja con dinamicidad moderada, se requiere:

Tendencias bastante claras (factores conocidos y otros identificables
por analisis de informacién); entonces, bajo nivel de incertidumbre.

CONTENIDO Incluye fundamentos tedricosy conceptuales

En este numeral se desarrollaran los conceptos basicos y herramientas
que se requieren como soporte a la propuesta principal del trabajo.

a. Escenario

Prospectivamente, escenario es un conjunto formado por la descripcién
de una situacién futura y un camino de acontecimientos que permiten
pasar de una situacién original a otra futura. Hay dos tipos de escena-
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rios: a). Exploratorios, partiendo de las tendencias pasadas y presentes,
conducen a futuros verosimiles. B). Anticipacion o normativos,
construidos a partir de imagenes alternativas del futuro deseables. En
este caso, los hemos combinado de la siguiente manera.

b. Incertidumbre

El hombre....... empieza por no ser nada®. Sélo sera después, y sera tal
como se haya hecho.” - Jean-Paul Sartre.

Aprovechemos cada nuevo hecho, cada nueva experiencia, cada camino
que la vida nos presenta considerando que ningtin camino es rigido, sino
flexible, por lo tanto, es nuestro deber asumir que nuestra vida puede
cambiar en cualquier momento, y este hecho en concreto, no debe de
acabar con nuestras ilusiones y esperanzas, sino mas bien, debemos de
buscar en ese cambio, una oportunidad para ser mejores seres humanos.

Se denomina incertidumbre a una circunstancia de desconocimiento
acerca de lo que sucedera en el futuro.

La nocién de incertidumbre implica dificultad para hacer un pronéstico
acerca del futuro. Desde el punto de vista estadistico, esto significa que
es imposible determinar causas que hagan proveer un efecto especifico,
por lo que solo pueden considerarse aleatoriedad y probabilidades.

La incertidumbre es un elemento que siempre acompafara a cada

hombre y a la sociedad en su conjunto. Nunca puede darse nada por
sentado y el futuro en ocasiones es esquivo.

c. Riesgo

Son incertidumbres que, si ocurriesen, afectarian los objetivos del
proyecto de manera negativa (amenazas) o positiva (oportunidades).

En la figura 02 se muestran las ventajas de empleo de la planeacién
prospectiva. Es muy importante resaltar la primer y ultima ventaja:

35 Fuente:  http://www.monografias.com/trabajos89/ensayo-filosofico-acerca-incertidumbre-
constante/ensayo-filosofico-acerca-incertidumbre-constante.shtml#laincertia#ixzz30xoSVOMq
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Ventaja A, se requiere aplicar ya que permite anticipar el futuro en un
mundo de gran incertidumbre.

Ventaja D, permitiria asumir riesgos conociendo sus consecuencias,
no deberia ser posible dejar que el futuro llegue sin inducirlo. Esto es
ultimo seria estar sujeto a incertidumbres.

Figura 02: Ventajas de planeacion prospectiva.

Anticipa el futuro en un ' VENTAJAS
mundo de gran incertidumbre. DE LA
PLANEACION
Ordena percepciones para * PROSPECTIVA

tomar decisiones.

Hace visible lo invisible. *
Permite tomar riesgos entendiendo
sus consecuencias.

d. Prospectiva

Godet define: “la prospectiva es para los conspiradores del futuro”.

En la construccion de un futuro, por mas que se quiera, es imposible
evitar las cuestiones del azar y la influencia de la necesidad sobre las
acciones de los hombres. Por ende, la prospectiva no pretende eliminar
la incertidumbre, tan sélo busca reducirla tomando decisiones lo mas
acertadas posibles, en busca del futuro deseado. La prospectiva permite
preparar las acciones con menor exposicion al riesgo.

Anticipacién para esclarecer la accion. Esta «indisciplina intelectual»
(Pierre Massé) tiene que ver con «ver de lejos, largo y profundo» (Gaston
Berger), pero también con (innovacién y conjunto apropiacién). La
vision global, voluntaria y a largo plazo, se impone para dar sentido a la
accion.

“La prospectiva es un proceso sistematico y participativo para recopilar
conocimientos sobre el futuro y construir visiones a medio y largo
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plazo, con el objetivo de informar las decisiones que han de tomarse en
el presente y movilizar acciones conjuntas.”

“Tentativas sistemdticas para observar a largo plazo el futuro de la
ciencia, la tecnologia, la economia y la sociedad con el propdsito de
identificar las tecnologias emergentes que probablemente produzcan los
mayores beneficios Econdmicos y/o sociales”

Las actitudes posibles frente al futuro son las siguientes:

o Elavestruz pasivo que sufre el cambio.

o El bombero reactivo que se ocupa de combatir el cambio una vez
que se ha declarado.

o Elasegurador pre-activo que se prepara para los cambios previsibles.

o El conspirador pro-activo que trata de provocar los cambios
deseados.

METODOLOGIA

a. Presentacion de modelo PLAN PERU 2040

En la base conceptual del Plan Perti 2020, usamos la prospectiva
estratégica. En relaciéon a ella, Michel Godet y Philippe Durante
sostienen lo siguiente:

“La anticipacion no tiene mayor sentido si no es que sirve para esclarecer
la accion. Esa es la razén por la cual la prospectiva y la estrategia son
generalmente indisociables. De ahi viene la expresion de prospectiva
estratégica.

Sin embargo, la complejidad de los problemas y la necesidad de plantearlos
colectivamente imponen el recurso a métodos que sean tan rigurosos y
participativos como sea posible, al objeto de que las soluciones sean
reconocidas y aceptadas por todos.

Tampoco hay que olvidar las limitaciones que impone la formalizacién de
los problemas ya que los hombres también se guian por la intuicion y la
pasion.
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Los modelos son invenciones del espiritu para representar un mundo que
no se dejard encerrar en la jaula de las ecuaciones. [Esto es hermoso pues,
sin esta libertad, la voluntad animada por el deseo quedaria sin esperanzal.

Tal es la conviccion que nos anima: utilizar todas las posibilidades de
la razon, conociendo todas sus limitaciones, al igual que sus virtudes.
Entre intuicion y razén no deberia existir oposicion sino, por el contrario,
complementariedad. Para que sea una “indisciplina” intelectual fecunda y
creible, la prospectiva necesita rigor”

Y para su aplicacion, tal como lo hemos hecho en la elaboraciéon del
Plan Peru 2040, también hemos tomado en cuenta las siguientes claves
enunciadas por Godet:

« Prospectiva: anticipaciéon para esclarecer la accion. Esta «indisci-
plina intelectual» (Pierre Massé) tiene que ver con «ver de lejos,
largo y profundo» (Gastén Berger), pero también con (innovacién
y conjunto apropiacion). La vision global, voluntaria y a largo plazo,
se impone para dar sentido a la accion.

« Prevision: prevision de futuro debido a un grado de confianza.

o Planificacion: «la planificaciéon consiste en concebir un futuro
deseado, asi como los medios reales para conseguirlo» (R.L. Ackoff).

« Estrategia: conjunto de reglas de conducta de un actor que le per-
mitan conseguir sus objetivos y su proyecto.

» Tactica(s): casi siempre en plural, ya que se trata de vias y medios
para alcanzar los objetivos de la estrategia en funcién de las circuns-
tancias.

« Planificacion estratégica: concepto aparecido a finales de los 60 (Igor
Ansoff) para traducir el hecho de que la planificacion debia tener en
cuenta cada vez mas las turbulencias del entorno (dicho estratégico)
y adaptar, en consecuencia, sus objetivos.

» Gestion estratégica: concepto lanzado a mediados de los 70, siempre
por Igor Ansofl, para establecer las condiciones que permitan a las
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estructuras y a las organizaciones adaptarse a un mundo cada vez
mas turbulento.

o Prospectiva estratégica: concepto de los afios 90 donde la anticipa-
cién de la Prospectiva se pone al servicio de la accidn estratégica y
proyecto de un Plan.

b. Vision Peru 2040

En el 2040 el Peru posee un elevado Indice de Desarrollo Humano,
posicionandose entre las naciones del Primer Mundo lideres en equidad
y en conservacion ambiental, creciendo continuamente durante los seis
periodos de gobierno que aplicaron democratica y participativamente
politicas de Estado con vision de futuro en el marco de la igualdad de
oportunidades y la Economia Social de Mercado, promovida fundamen-
talmente por una Sociedad del Conocimiento generada mediante una
sostenida inversion en Ciencia, Tecnologia e Innovacidn, impulsoras
de actividades de retorno creciente, incrementando y fortaleciendo su
Competitividad en una era de maxima globalizacion, y creando valor en
base al vasto potencial del capital humano y la mega biodiversidad de las
regiones del pais.

Figura 03: Modelo PLAN PERU 2040.
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Figura 04: Componentes Modelo PLAN PERU 2040.

E

é Tendencias

o m 0 Modelos de

§ 'g bastante claras simulacién

< ™
7] . , .

§ ° (factores conocidos y otros ("paises” variando
§ identificables por analisis de hipotesis)

informacion)

Moderada Alta
COMPLEJIDAD (interna y externa)

Una vez identificado los componentes del Modelo PLAN PERU 2040 se
hizo imprescindible identificar los ejes tematicos, que formarian parte
del alcance de este proyecto.
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Figura 05: Ejes temdticos que formaban parte del Modelo PLAN PERU 2040.
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Como parte de la ejecucion del PLAN PERU 2040 se formaron CTN
(Comision Tematico Nacional) para cada uno de los ejes tematicos
sefialados. Solo como un avance se renombra la CTN Reforma del
Estado. A continuacién, se muestra mayor desarrollo del trabajo del
equipo a cargo de esta comision.

En la figura 06 se muestra el mapa estratégico correspondiente a dicha
CTN.

El mapa estratégico permito identificar los objetivos estratégicos, que

permitirdn lograr la visién de esta CTN. Para fines de informacién se

relacionan los objetivos estratégicos:

a. Perfeccionar la institucionalidad y la organizaciéon de las entidades
en los diferentes niveles de gobierno.

b. Contar con recursos humanos competentes y probos.

c. Implantar un sistema de planificacion que impulse el desarrollo
sostenible del pais.
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d. Contar con instituciones que garanticen la administraciéon de
justicia, el orden interno y la seguridad ciudadana.

e. Contar con entidades que cumplan eficaz y eficientemente sus roles.

f.  Administrar los recursos de manera eficiente y transparente.

Segun la secuencia mostrad en la figura 06 se tendria que identificar
las ideas de proyectos para poder lograr los objetivos estratégicos y
en tiempo alcanzar la vision de esta CTN. Esta vision es plenamente
compatible con la Visién del propio PLAN PERU 2040, es claro que este
modelo y forma de desarrollo incide positivamente en la disminucién
de la incertidumbre en el logro de la construccion del futuro esperado
por el Pert.

Es muy observar que en la secuencia de pasos se tiene el paso siete: “Taller
de identificacion de riesgos” de las ideas de proyectos; en consecuencia,
esta es otra forma de bajar la incertidumbre como consecuencia de la
aplicacion del modelo.
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Figura 06: Secuencia de pasos modelo PLAN PERU 2040.
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Uno de los pasos claves del modelo, es el desarrollo del mapa estratégico, en la
figura 07 se muestra el mapa correspondiente a la CTN Reforma del Estado.
Este entregable fue el resultado del aporte de los miembros de equipo de la
CTN mencionada.

Figura 07: Mapa estratégico de la Comision Tematica Nacional Reforma del Estado.
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Como paso siguiente tocaria identificar las ideas de proyectos necesa-
rios para lograr alcanzar los objetivos estratégicos fijados. Como puede
observarse a medida que se avanza con los pasos del modelo, se sigue
bajando la incertidumbre en objetivo final: “Desarrollar proyecto ahora
para lograr el escenario futuro deseado.”

En la figura 08 se muestran las ideas de proyectos identificados por
esta CTN. Es importante sefialar que bajo dicho método cada uno de
estos proyectos deberian ser ejecutados, con lo cual se tiene mayor
certidumbre de lograr el escenario futuro deseado. Pero, ademas es
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imprescindible sefialar que cada una de las ideas debe pasar los filtros
de cada uno de los pasos mostrados en la figura 06.

De acuerdo al avance de este trabajo, se considera importante transcribir
nuevamente el titulo: “Necesidad de trabajar en el manejo de la incerti-
dumbre y riesgos como complemento a la Prospectiva” Se hard un
recuento de las caracteristicas del modelo PLAN PERU 2040:

a. Lo primero que se hace, es preparar el recurso humano o masa
critica, es necesario la formacion de talentos para poder bajar la
incertidumbre en el desarrollo de este proyecto. Es por este motivo
que el Colegio de Ingenieros del Pert concreté un Convenio con la
Universidad Nacional Mayor de San Marcos. Este convenio permitio
iniciar la Maestria de Prospectiva para el Desarrollo Nacional.

b. En segundo lugar, se desarrollaron cursos en diversas partes del pais,
con la idea de formar y sensibilizar a las personas y principalmente
convocar personas de diversas profesiones.

c. Trabajar en la definicién de la Visién Peru al 2040, este trabajo fue
amplio y desarrollado en diversas partes del Pert. Luego de este
trabajo se concret6 la vision PLAN PERU 2040.

d. Luego de haber concretado la vision de consenso del equipo del
proyecto, cada una de las comisiones tematicas nacionales, discutié y
genero su propia vision compatible con la vision macro del proyecto.

e. Paso seguido se desarrolld el mapa estratégico de cada comision
tematica nacional.

Cada uno de los pasos secuenciales detallados, tienen por objetivo tener
un método estructurado y reproducible en diversas partes del pais. Pero
ademas de lo indicado y con la finalidad de evitar los posibles efectos de
la incertidumbre se desarrollaron manuales con la metodologia escrita.
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Figura 08: Identificacion de ideas de proyectos segtin los objetivos estratégicos.
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Como acto seguido se requiere pensar en desarrollar cada uno de las
ideas de proyectos identificados en los diversos niveles de la estructura
de gobierno del estado peruano. Es muy importante analizar que el
desarrollo de estos proyectos en el tiempo presente estd orientados al
logro del escenario vista deseado. Esto es mostrado en la figura 10, y la
figura 09 muestra el total de los proyectos de la CTN Reforma del Estado
al momento del trabajo inicial; es muy importante tener presente, que
segun el transcurrir del tiempo, se identificarian otros proyectos, segiin
los resultados de seguimiento y control del proyecto.
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Figura 09: Ideas de proyectos de la Comision Tematica Nacional Reforma del Estado.
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a. Impacto de riesgos en los proyectos. Explicacion

Todo proyecto independiente al area que corresponda esta sujeto a una
serie de eventos que pueden afectarlos, dentro de los cuales se tiene a las
incertidumbres y los riesgos. Por este motivo en el presente trabajo, se tra-
ta este tema con la finalidad de que la prospectiva, al requerir de una serie
de proyectos para llegar al escenario apuesta, se aplique las metodologias
estructuradas de manejo de incertidumbres y gestion de riesgos.

Hemos considerado por esto que la mejor forma de hacerlo es aplicando
las buenas practicas de direccion de proyectos del PMBOK. Esta premisa
refuerza el modelo aplicado por el PLAN PERU 2040.

b. Peru situacion actual 2016

ElPertenlaactualidad en el 2016 muestra un crecimiento que es reconocido
a nivel internacional, pero también tiene problemas importantes en otros
sectores de la actividad econdmica. A continuacion, se muestran una serie
de figuras que hacen objetiva parte de la problematica actual. Se tienen:

Figura 11: como un importante problema publico el transporte
de personas. Se pierden miles de millones de ddlares al afo por
los problemas relacionados con el transporte, congestion, acci-
dentes, etc.

Figura 12: otro grave problema publico la falta de seguridad ciu-
dadana, este problema practicamente esta fuera de control, y no
data de hace poco tiempo. Es un problema de larga data.

Figura 13: otro de los principales problemas publicos la des-
igualdad. Esto aqueja al Perd, hay muchos problemas sociales
causados por este tema y la no presencia del Estado en muchos
lugares del pais.

Antelos problemas publicos surge la pregunta: sCémo deben ser tratados?,

cuales seria los criterios y el esquema de andlisis a aplicar con la finalidad

de no solo dar solucién, sino ademas orientar al logro de un escenario

futuro deseado. Por este motivo se planteara otra de las propuestas: “Las
Ty 7 . e 2l

politicas publicas como factor de construccion de futuro”
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Figura 11: Problema publico grave transporte de personas.
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Figura 12: Problema publico falta de seguridad ciudadana.
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Principales problemas del pais
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Figura 13: Problema publico desigualdad.

DESIGUALDAD

Este problema tiene mucho tiempo de existencia. De acuerdo al reporte 2015-
2016 del Foro Econémico Mundial Nueva

- Zelanda  :SUS 43 837 (p.278)
* Noruega  :3US 97 013 (p.284)
- Perit $US 6458 (p.284)

En el caso de Pert este problema data de centenas de ﬂﬁD!, los g‘DbiéH‘\O!
democréticos y de facio no han generado o disefiado politicas piblicas
adecuadas Yy oportunas, prueba de ello fue en parte fue el periodo de
terrorismo.

Seria materia de andlisis indagar e investigar cOomo se origina la desigualdad,
las acciones tomadas por los los

los niveles de problemas sociales, conflictos y afines. Claramente se puede
establecer que las politicas no han sido efectivas en objetivo, ni en oportunidad.

LAS CAUSAS DE LA DESIGURLDAD Y
LAS MANERAS DE REDUCIRLA

1. La primera causa se refiere a la desigual distribucién de la
propiedad del capital fisico, de los recursos naturales o de los
recursos del estado.

La segunda es la desigualdad del asi lamado “capital humano™

La desigualdad en el desarrollo humano es el fruto de las
condiciones socioeconémicas en las que nacen las personas, de sus
posibilidades de tener una buena alimentacién, salud, educacién y
un sistema de sequridad social.

© ™
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Figura 14: Caso Per, Vision y Mision de los dieciocho Ministerios. Informacion

tomada Portal del Estado peruano.

ner
ot e v
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Figura 15: Modelo sobre como aplicar la prospectiva y la disminucién de la
incertidumbre pais.
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En las figuras 14 y 15 se presenta el aporte del presente trabajo expuesto
en PROSPECTA 2015, se tiene:

Figura 14, para elaborar esta figura se consulté el Portal del Estado
peruano para extraer la visiéon y mision de los dieciocho ministerios
de Peru, como puede verse de una revisiéon son visiones y misiones
independientes.

sCuales son las diferencias de lo presentado como parte del modelo
PLAN PERU?, que cada CTN tiene una visién inspirada en la visién del
PLAN PERU 2040, esta visién ademés fue sociabilizada dentro de los
equipos de trabajo, y la identificacion de las ideas de proyectos son el
resultado del mapa estratégico de cada CTN.

Cabe la otra pregunta: ;En cual de los escenarios se tendria mas incerti-
dumbre?, la respuesta es directa y simple, en la situacion actual, ya que
no se tiene una vision de escenario futuro en el Pert.

Figura 15, pero squé cambios se realizaron para mostrar este modelo?
Los cambios centrales fueron que se trabajé el planeamiento prospec-
tivo por escenarios, se detectaron cuatro escenarios y ademas segun esto
se f1j6 una Vision del Peru hacia el 2050, y se efecto toda una revision,
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cambio, reemplazos de los Ministerios y ademas los Ministerios que
quedaron desarrollaron sus visiones y misiones segin el escenario
vista y la visién aprobada por consenso. Se hace nuevamente la misma
pregunta: ;En cudl de los escenarios se tendria mas incertidumbre?, esta
claro que en el nuevo escenario la incertidumbre es mucho menor, pero
ademas al haber logrado la sociabilizacion y el acuerdo para que los
partidos democraticos asuman el escenario y visién como aceptables,
no se tendran los riesgos en los cambios de gobierno.

Esta figura 15 muestra entonces, ;como hacer para bajar la incerti-
dumbre?, pero ademas el establecimiento de las politicas publicas en
el pais tendria que seguir el modelo mostrado en la figura 16. En esta
figura se muestra claramente que las politicas publicas bajo este enfoque,
no significan soluciones discretas y validas en un corto tiempo, se tratan
de politicas publicas que orientan a los ciudadanos a tener claro que a
través de ellas se llegue al escenario vista deseado, gradualmente. Esta es
otra forma de bajar la incertidumbre.

Figura 16: Politicas publicas como factor de construccién de futuro.

TEMPORALIDAD PROBLEMAS PUBLICOS

Grafico 02: Temporalidad en el disefio de las politicas publicas.
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considerarla “a”,la“b” ¢ la “c"?

Oportunidad de analisis
problema publica

Impacto por el problema

I Tiempo

Fuente: Elaboracién propia @

RESULTADOS

Como parte de la presente propuesta al momento se ha mostro el
desarrollo de la base tedrica, el planteamiento del modelo, el cual
contiene dos componentes importantes: a) Por un lado, la necesaria
aplicacion de la prospectiva y como un buen ejemplo se detalla partes del
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modelo PLAN PERU 204, y b) De otro lado, la aplicacién de la propuesta
de disefar y aplicar “Politicas Publicas, como factor de construccién
de futuro”, ambas propuestas tendrdn una sinergia importante, pero
su mejor aporte sera en bajar la incertidumbre en alcanzar el futuro
deseado de la Nacion que decida implementar estos modelos.

Discusion

A todo aquel interesado en el desarrollo sostenido de nuestros paises
se les recomienda revisar el presente trabajo, analizar los dos modelos
explicados, hacer las adaptaciones del caso, dar inicio a la sociabiliza-
cidn e iniciar la implementacion en su pais.

CONCLUSIONES

Las naciones estan sujetas a importantes incertidumbres y riesgos; por
lo que, los estilos convencionales de gobierno no surtiran efecto sobre el
desarrollo social. Se requieren analizar las causas de la incertidumbre, y
se llegara a la conclusion de que el trabajar bajo la construccion de futuro
ahora, ayudara a bajar los niveles de incertidumbre de forma sustancial.

Todo pais tiene una serie de problemas sociales que dada su naturaleza
se caracterizan como problemas publicos. Estos problemas requieren
la generacién de politicas publicas. Estas politicas pubicas requieren
un analisis muy sostenido, y deberian desarrollarse con la finalidad de
lograr la solucion del problema y encauzar que la poblacién tome el
vehiculo que lo llevara al futuro deseado.

Los ejemplos de muchos paises, nos deben servir de bitacora para
planear la construccion de nuestro futuro. Nuestra poblacién es digna
de mejores niveles de calidad de vida, no es posible tener esperanzas
en un periodo de gobierno. Debemos exigirnos que trabajemos bajo
un plan de futuro, segin lo planteado en el presente trabajo. No nos
podemos merecer de esto.
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Capitulo V

ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO DE LOS GRANDES
CONGLOMERADOS ECUATORIANOS

Growth Strategies of the Big Ecuadorian Conglomerates

Giuseppe Angelo Vanoni Martinez*

INTRODUCCION

Estudiar los conglomerados, dada su importancia, es una labor
esencial (Whittington, 2002). Historiadores, teéricos organizacionales,
socidlogos, economistas y periodistas, entre otros, han abordado la
tematica llegando a conclusiones que en algunos casos son coincidentes
y en otros no. Estas corporaciones, con sus negocios diversificados,
suelen tener presencia a nivel continental o global (Garrido et al., 1998)
En Ecuador, sin embargo, es relativamente poco lo que se ha escrito, en
particular desde las ciencias de la direccion, acerca de este tema.

Es a partir del afio 2007, en el que el gobierno ecuatoriano ha hecho
énfasis en la identificacion de estas estructuras empresariales, como
estan constituidas, cudles son sus vinculos interorganizacionales, como
se conforman, qué aportan dentro de la economia del pais, entre otras
(SR, 2015). Lo que no quiere decir que antes no existian, solo que ahora
se las ha hecho evidentes ante la sociedad.

36 Doctorando en direccion de empresas de la Universidad del Rosario, Bogota. M.B.A. en Di-
reccion de Empresas por el IDE Business School, Ing. Agrénomo U. Agraria. Quince afios de experiencia
laboral y gerencial en los sectores, farmacéutico, automoviles y de neumiticos. Profesor a nivel de pregrado
y postgrado por doce anos en universidades privadas y publicas como: Santa Maria de Chile, Universidad
Espiritu Santo, Universidad San Francisco en Ecuador y U. de Los Andes de Venezuela. Correo:giuseppe.

vanoni@gmail.com / vanoni.giuseppe@urosario.edu.co
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Con base a esto, se abre una serie de ventajas y conveniencias desde
la perspectiva académica para generar nuevo conocimiento, en éste

ambito (ver tabla 1).

Tabla 1.

Ventajas y conveniencias de la investigacion de los conglomerados en Ecuador

Ventajas

Conveniencia

Tema de actualidad
en el pais.

La Informacion se puede obtener tanto de
fuentes gubernamentales, como
secundarias (diarios, revistas, noticieros).

Informacion se esta
renovando
constantemente.

Actualiza al investigador sus criterios
de andlisis.

Apertura gubernamental
a dar informacion.

Facilita la busqueda de informacion veraz.

Empresas propensas a
facilitar datos.

Ayuda en la construccion de un cuerpo aca-
démico-empresarial real

Amplio campo de estudio
a nivel local.

Permite crear nuevo conocimiento sobre los
conglomerados que se desvincule de anterio-
res paradigmas establecidos
(historicos, periodisticos, anecdoticos
macroeconomicos).

Fuente: elaboracion propia

Se estudiardn a cuatro grupos econémicos que aparecen en el listado
del Servicio de Rentas Internas (SRI, 2015). Para lo cual se definirdan
criterios de exclusion, que quedan detallados en la tabla 2.




Pensamiento Prospectivo y Estratégico para la Construccion de las Ciudades del Futuro

Tabla 2.

Caracteristicas que deben reunir grupos econdmicos para ser considerados en el estudio

Requisitos para ser estudiados

Razones excluyentes

No vinculadas al Estado
(negocios petroleros).

Al ser un sector considerado estra-
tégico por el Gobierno Nacional,
las regulaciones, normas y dispo-

siciones son diferentes a las que se

desarrollan para empresas de capital
privado.

No pertenecer a un mismo sector
(como en el caso de Bancos que de
los 7 primeros puestos, 3 se ubican

en los primeros lugares).

Permite evaluar estrategias que
aunque pueden ser las mismas con-
ceptualmente, los entornos, regu-
laciones del sector, condiciones de
mercado, leyes entre otras razones,
al ser diferentes, propician analisis
distintos.

Empresa de origen ecuatoriano.

Se excluyen capitales internacio-
nales. El titulo de la investigacion
claramente delimita el estudio a
empresas del Ecuador.

Fuente: elaboracion propia
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Considerando las caracteristicas que excluyen a determinados partici-
pantes, los criterios para seleccionar a los grupos motivo de analisis
son: 1) ubicacion de los diez primeros lugares en el listado del SRI, 2)
mayores ingresos dentro del total de grupos econdémicos, y 3) cantidad
de razones sociales integrantes del grupos econémico (ver tabla 3).

Tabla 3.
Conglomerados definidos en base a requisitos de estudio

Conglomerados a estudiar

Banco Pichincha

Corporacién Favorita

Almacenes Juan Eljuri

Industrias Pronaca

Fuente: elaboracion propia con base a informacion de SRI (2015)
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Por las razones expuestas, por su relevancia, crecimiento, participa-
cién e importancia en la economia y la sociedad, resulta conveniente
determinar los elementos que le dan viabilidad a estas estructuras organi-
zacionales en una nacidn que, gradualmente, se transformé a través de
un dificil proceso de dolarizaciéon (Acosta, 2006; Correa, 2009), en un
pais que actualmente, incentiva el consumo de la fabricacién nacional,
ahora, por la via de la sustitucion selectiva de las importaciones.

Contenido

Problematica de investigacion

Para los defensores de la economia desorganizada (Beck, Guiddens,
& Lash, 1994; Castells, 1996; Lash & Urry, 1987; Offe & Wiesenthal,
1985), la era de los conglomerados o grupos econémicos, ha finalizado.
Sin embargo, “decir que estas formas organizacionales han desapare-
cido es exagerado; si bien, algunos grupos se han desmantelado a partir
de los ochenta, para concentrase en su negocio principal, aun estas
estructuras tienen ventajas sustentables” (Whittington 2002, p. 1). Las
Investigaciones a nivel global, dan cuenta de su vigencia (Chandler,
1977; Chudnozky & Lopez, 1998; Collin, 1998; Del Villar, Verna &
Adjerime, 1999; Figuiere, 1992; Franco, 2000; Gemawhat & Khanna,
1998; Granovetter, 1994; Grant, 2002; Khanna & Palepu, 1998; Khanna
& Rinking, 2000; Kim, Kandemir & Cavusgil, 2003; Lagos, 1965; Left,
1978; Lewellen, 1978; Maman, 2002; Misas, 1975; Montmorillon, 1986;
Nieto, 1997, 2003; Pluchart, 1999; Rettberg, 2003; Sapelli, 2002; Silva
Colmenares, 1977; Whitley, 1992). En Latinoamérica, los conglo-
merados iniciaron su fortalecimiento a inicios de 1950, en épocas de
proteccionismo (Misas, 1998), de crisis politicas y de gobernabilidad
(Chutnosky & Lopez, 1998; Garrido et al., 1998; Leff, 1978). Aunque en
esta region, hechos histdricos conducen a enfocarse en el efecto negativo
de los conglomerados (Dhase, 1979; Granda, 2011), otros investi-
gadores se concentraron en el analisis de su prevalencia y relevancia
como se destaca (ver tabla 4). En Ecuador, la consolidacién fue mas
tardia®’, basado en un patrén productivo de explotacion de sus recursos
naturales®® (Uquillas, 2008).

37 Recién iniciando los ochenta.

38 En orden histérico: cacao, banano y petréleo
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Tabla 4.

Principales autores que han estudiado los conglomerados en América Latina,
desagregados por pais

Schvarzer (1994, 1997)

Chutnovzky y Lopez (1998)

Argentina Kosacoff (1999)

Barbero (2006)

Lopez (2008)

Mendes de Paula (2003)

Drouvout (2005)

Silva Colmenares (1977)

Ogliastri (1988, 2001)

Gaitan y Castro (2001)

Misas Arango (2002)

Nieto (2003)

Colombia Rettberg (2003)

Rodriguez Romero (2007, 2011)
Rodriguez Romero y Tovar Herrera (2007)
Rodriguez Romero y Duque (2007, 2008)
Rodriguez Romero y Martinez Sarmiento (2011)
Rodriguez Satizabal (2014)

Gonzdlez (1981)

Sanfuentes (1983)

Paredes y Johansen (1990)

Séanchez (1994)

Sanchez y Paredes (1994)

Montero (1996)

Del Villar, Verna y Adjerime (1999)
Undurraga (2014)

Fierro (1992)

Ecuador Navarro (2000)

Acosta (2001, 2006)

Brasil

Chile
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Alarco y Del Hierro (2010)
Chavarin (2012)

Santos y Arcudia (2012)
Castro Viejo (2012)
Cerutti (2014)

Ramirez (2014)

Durand (2004)

Torres (2013)

México

Pera

Fuente: elaboracion propia.

Aunque antes, con la Industrializaciéon por Sustitucion de Importa-
ciones (ISI)*’, cuyos objetivos fueron: 1) solidificar el aparato produc-
tivo nacional; 2) ampliar el mercado interno por medio de sujetos
demandantes de productos elaborados localmente y 3) modernizar y
hacer crecer el Estado; no se consiguid lo establecido, derivandose en
actos ilicitos en contra del pais* y, beneficiando a industriales (Correa,
2009).

Nociones asociadas al concepto de conglomerados

Dependiendo del pais del que se trate, hay multiples formas de denomi-
narlos*'(Carney, Gedajlovic, Heugens, Van Essen, & Van Oosterhout,
2010; Granda, 2012; Kim, Kandemir, & Cavusgil, 2001). Aunque tres
son los puntos en los que convergen este tipo de organizaciones: 1) la
presencia de lazos familiares entre quienes las lideran®, (2) la centra-
lizacion de la gestion y 3) la existencia de vinculos econémicos en la
union (Del Villar, Verna & Adjerime ,1999; Ghemawat y Khanna ,1998;
Lagos 1965; Leff, 1978; Mills 1987; Rodriguez Romero, 2007; Whitley,
1992). Para Lagos (1965) y Mills (1987), en la estructura y en el poder
que este puede obtener, existe una vinculaciéon denominada “directorios

39 Aplicada entre 1965y 1982

40 Aunque tanto en el boom cacaotero, como en el bananero, el Estado habia beneficiado por medio
de politicas publicas al sector industrial y al manufacturero.

41 En Alemania se les conoce como konzerne; en Italia, grupos econémicos; en Corea, chaeboles;
en Japon, keiretsus o kigyo shudan; en Turquia, companias holding; en la India, casas de negocios; en Estados
Unidos, business groups; en Hong Kong, Hongs; en Taiwan, guanxigiye; en Rusia, oligarchs; en China, quiye
jituan, y grupos econdmicos en América Latina

42 Particularmente en Asia y América Latina
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entrelazados™. Lewellen (1971), observa que una forma de gestionar
es diversificando en diferentes industrias, asi comparte riesgos. Segun
Left (1978), las caracteriza la gestion financiera y administrativa comun
de un grupo de empresas controladoras de sectores industriales*. En
paises menos desarrollados son considerados cuando se observa: 1)
una conglomeracion productiva, en la que un grupo de empresas hace
parte de —y controla— diferentes sectores industriales; 2) una pequefia
separacion entre la propiedad y el control, muy similar a la presente
en los grupos familiares, y 3) una integracion con el sector financiero
(Sanchez & Paredes, 1994; Sapelli, 2001). Dos particularidades adicio-
nales son 1) su integracion vertical, la cual se realiza por medio de
jerarquias de autoridad y 2) su diversificacion, que se implementa a
través de una variedad de industrias (Whitley, 1992). De Montmorillon
(1986), senala tres aspectos en su disefio: 1) el origen de su constitu-
cion® (2) las divisiones organizacionales integradas y 3) la cohesion por
medio de un proyecto organizativo en que se considera al grupo como
un sistema. Granovetter (1994) resalta la independencia operativa,
centralizada, con actividades centradas en un producto diversificado
por integracidon vertical, u operando en varios sectores. Para Peres
(1998), son empresas operativamente independientes, coordinadas por
un ente central® (p. 19). De acuerdo con Gemawhat y Khanna (1998),
se caracterizan por 1) la diversificacion a través de una gran variedad
de negocios, 2) la existencia de enlaces financieros complejos y en no
pocos casos, 3) la presencia de un control familiar. Collins (1998), los
define como legalmente independientes, unidos por la participaciéon de
capital y la coordinacidn de recursos. Para Del Villar, Verna y Adjerime
(1999), son empresas con vinculos de propiedad, involucrados en
diferentes sectores econdmicos y que cuenta con una administra-
cién centralizada®. Maman (2002) las ve legalmente independientes,

43 En ésta, una misma persona, que es director de una empresa, lo es al mismo tiempo de otra.
Ademas, un familiar o un amigo pueden ser parte de los lazos que se generan entre ellas

44 Conglomeracién
45 Representado por la centralizacion del poder
46 Sus actividades pueden estar concentradas en un cierto tipo de producto, diversificadas a lo

largo de una cadena productiva con integracion vertical u organizada en conglomerados. En ocasiones, in-
cluyen instituciones financieras, que en algunos casos son la entidad dominante que determina los objetivos
comunes

47 En este tipo configuracion organizacional las personas operan gracias a la
existencia de vinculos familiares o de confianza.
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sujetas a mecanismos formales o informales, con coordinacién central,
encargada del control y, presentes en varias industrias. Grant (2002),
menciona que fueron creados por la adquisicion multiple a inicios de
1970, con la aparicién de nuevas empresas, sin core business definidos,
que no tenian vinculaciones muy claras entre los diferentes tipos de
negocios®. Kim, Kandemir y Cavusgil (2003), identificaron que los lazos
familiares son esenciales para la conformacion®. Finalmente, Khanna
y Yafeh (2007) los ven como empresas independientes, operando en
diversos mercados®, relacionados por vinculos persistentes formales e
informales.

sPor qué existen los conglomerados?

Hipétesis® como las de Sanchez & Paredes (1994), explican que dan
una respuesta eficiente a los problemas de paises con menor desarrollo.
Mientras hipdtesis opuestas, explican que tienen efecto neutro o incluso
adverso en el bienestar,’? (Dahse, 1979; Edwards & Edwards, 1986;
Harberger, 1985).

Teorias de la eficiencia

Sanchez y Paredes (1994), el fenémeno se explica por medio de la teoria
de la eficiencia porque tienen que ver con: 1) La incertidumbre, las
decisiones de inversion y la flexibilidad: se redistribuyen recursos con
facilidad dentro de la empresa. Esto, en particular, en insumos con cierto
grado de divisibilidad® (Alchian & Demsets, 1972). Otra es la rentabi-

48 Para €l, esto significo la culminacién de una tendencia, muy marcada hasta ese momento, hacia
la diversificacion.

49 Como sucede por ejemplo en Turquia, la India, México, Corea y Colombia
50 Con frecuencia no relacionados
51 Estos responden a diversos objetivos, acorde a la etapa de crecimiento econémico en el que se

encuentra el pais en el que operan.
52 En materia econémica y financiera por la concentracion de poder.

53 Como tecnologias, personal ejecutivo especializado e inversiones financieras
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lidad delainversion considerada en un contexto de busqueda® (Lippman
& Mc Call. 1981. 2) Integracion financiera para eliminar problemas
de informacion asimétrica: Stiglitz y Weiss (1981), mencionan que la
integraciéon financiera reduce costos organizacionales internos, bajo
ciertas consideraciones en materia de asimetria de riesgo y de retorno
de parte de inversionistas y prestadores de dinero. 3) Las economias de
dmbito a través de la conglomeracién: no permite economias de escala.
Esto se refiere a fusiones de tipo vertical y horizontal®. En el caso de
inversiones fijas e indivisibles, que tienen mas de un uso, la utilizacién
de la conglomeracion, para aprovechar este tipo de activos, sera privile-
giada cuando esto no pueda efectuarse expandiendo la misma actividad
o cuando sea costoso hacerlo a través de esa via (Sdnchez & Paredes,
1994). 4) La diversificacion y disminucion del riego: propietarios de
empresas separadas en las que las utilidades son menos que perfectas,
pueden disminuir su riesgo si generan portafolios que involucren a mas
compaiiias®®(Sanchez & Paredes, 1994). 5) La conglomeracion como una
muestra del mercado por el control corporativo: de acuerdo con Jensen
(1988), las fusiones conglomeradas son el resultado de la operacion de
mercado para el control operativo.

Teorias del monopolio

Desaliento de entradas: Una firma podria usar, el poder financiero del
grupo para intimidar a sus competidores. La historia en la industria y
la participacion en varios sectores desalientan a entrantes potenciales’.
2)Monopsonio: el mayor tamafio de un grupo se puede traducir en
factores monopsonizados cuando se requieren trabajadores no especia-
lizados y recursos financieros para algunos factores productivos en la

54 Si la evaluacién de un proyecto se asocia a una busqueda de informacién
oculta, que es conocida solo después de efectuar una inversidn irreversible, entonces se
encuentra que a mayor uso alternativo de esta inversiéon mayores seran los resultados y
el desarrollo de ese proyecto.

55 La aparente fusién conglomerada entre Phillip Morris y Miller, en los aios ochenta, por ejem-
plo, consistié esencialmente en el traspaso de conocimiento en materia de marketing desde la tabacalera
hacia el mercado de la cerveza.

56 Este argumento se vuelve relevante cuando los duefios de esas compaiifas no tienen facilidad de
acceder a dichos portafolios a través del mercado bursatil.

57 Esto crea una reputacion de fortaleza, a pesar de que la trayectoria del conglomerado no sea
larga al interior de la industria.
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mayoria de industrias®® (Lurie, 1981). 3) Poder politico y concesiones
gubernamentales: Comanor (1981) menciona que fue con Hamilton y
Jefferson en 1790, que se origind el debate entre el poder politico y el
economico. Uno de los principales aspectos considerados fue la defini-
cién de la propiedad versus la eficiencia. Esta preocupacion se da en
paises con menos desarrollo, en donde una idea recurrente es que los
conglomerados tienen un poder excesivo, ya que estos pueden influir
sobre importantes decisiones publicas y privadas. 4) Conglomeracion
y agencia: si bien los conglomerados solucionan problemas de agencia,
también pueden ser causantes de los mismos. Se estima, ademas, que
una forma viable de maximizar las tasas de crecimiento, en tiempos
cortos, es por la via de la conglomeracion. Asi lo explica Jensen (1988),
para quien: La teoria de flujos libres de caja implica que gerentes de
firmas con alta capacidad de endeudamiento, se inclinaran a comprar
empresas con bajos beneficios o incluso que se fusionen disminuyendo
el valor total de la nueva adquisicion. Generalmente los programas de
diversificacion caen en esta categoria, y la teoria predice que se generaran
menos ganancias. (p.34).

Factores que sustentan la presencia de los conglomerados

Ghemawat y Khanna (1998), destacan cuatro factores que lo sustentan:
1) El poder multimercado: este le permite aumentar su fortaleza
como organizacién o realizar coaliciones en mercados individuales o
multiples.”® 2) Los recursos relacionados: Se facilita realizar intercam-
bios de recursos comunes o complementarios, sean estas, tecnologias,
formas de distribucion o relaciones con proveedores, entre los distintos
negocios y los paises en que estan interconectados. 3) Las imperfec-
ciones del mercado: Cuando el proceso de generacion de capital es
considerable, la asociacion de negocios no relacionados puede mejorar
el acceso al capital de terceros, reducir la fluctuacion del flujo de caja
¥, por lo tanto, la probabilidad de quiebra. Desde la perspectiva de la
propiedad del capital, los conglomerados pueden modificar estrategias
al hacer cambios en las asignaciones de recursos, con costos de transac-

58 Con esto se ejerce un efecto adverso en la eficiencia social

59 Las empresas que actiian en varios de ellos tienden a reconocer la mutua dependencia y, por lo
tanto, el apoyo que reciben. En esquemas de competencia multipunto
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ciones menores®. 4) Las distorsiones politicas: benefician a los conglo-
merados quienes pueden alterar y hacer evolucionar las estructuras de
los grupos, como respuesta a determinadas acciones gubernamentales
(Acosta, 2006, Correa, 2009; Fierro, 1991). Estas teorias seran movili-
zadas, debido a que los grupos econémicos se han beneficiado —y aun
siguen haciéndolo— de regulaciones politico-econdémicas asociadas
con 1) su poder en diferentes sectores, 2) los recursos que poseen 3) las
imperfecciones que presenta el mercado, lo que les ha permitido crecer
y consolidarse a nivel nacional y regional, con frecuencia, a expensas de
otras empresas locales (Fierro, 1992; Rodriguez Romero, 2011).

Importancia, surgimiento y fortalecimiento de los
conglomerados en América Latina

El estudio académico en América Latina inicié entrel1970 y 1990. Se
destacan® trabajos desarrollados en Nicaragua (Astrachan, 1970),
Colombia (Silva Colmenares, 1977), Ecuador (Acosta, 1995; Carridn,
1991), Argentina (Svarchzer, 1997) y México (Basavé & Hernandez
2007). Respondiendo a tres logicas: 1) La expansion desde una base
de recursos naturales. 2) El crecimiento por diversificacién generando
sinergias industriales. 3) El resultado de grupos generados alrededor de
organizaciones financieras y vinculadas con otros servicios (cf., Bisang,
1998; Bonelli, 1998; Castillo & Alvarez, 1998; De Quadros 1998; Garrido
1998; Misas Arango, 1998).

Mientras se daba el proteccionismo en Latinoamérica, las empresas
locales se volcaron a los mercados internos menos exigentes Mientras
tanto, la politica de ISI fomentd nuevos sectores, generando en las
empresas una percepcion de altas tasas de rentabilidad. Esto las condujo
a implementar estrategias de integracion vertical y de conglomeracion,
como una forma para crecer y, diversificar sus inversiones en diferentes
sectores (Garrido etal., 1998). Asi, se constituyeron grupos empresariales

60 En esta situacién cada unidad de negocio es controlada individualmente por el mercado de
capitales. Por otra parte, la reputacién en la asignacion eficaz y el seguimiento interno realizado por los
conglomerados puede facilitar la captura de recursos externos. Sin embargo, la reputacion de los paises
en desarrollo, respecto al bajo nivel de inversién, puede complicar las transacciones de mercado, lo que
estimula la formacion de conglomerados. En cualquier caso, con sistemas legales inmaduros los costos de
resolucion de conflictos legales son mayores.

61 Sin ser los tnicos.
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de gran tamafo que, aparte de hacer frente a mercados inexistentes o
incompletos de proveedores y, a la subcontratacion, se incorporaron en
actividades financieras®. (Sanchez & Paredes, 1994). El crecimiento por
integracion vertical y conglomeracion chocé con los limites impuestos
por la dimension del mercado interno, vulnerando la diversificacion de
las inversiones (Garrido et al., 1998). Los conglomerados son entonces,
de algtin modo, uno de los resultados de la ISI, que se fortalecieron en la
década de los ochenta, convirtiéndose en actores de la dinamica actual®
(Acosta, 2006; Correa, 2009; Garrido et al., 1998; Rodriguez Romero,
2007; Sanchez & Paredes, 1994).

La investigacion del tema en Ecuador

En Ecuador son escasas las investigaciones empiricas realizadas sobre
las diversas estrategias y operaciones multidomésticas por las que optan
los conglomerados locales para competir. Lo que se documenta es de
tipo anecdotico, mediatico o de observacion en términos macroecond-
micos* (Fierro, 1991; Granda, 2011).

Concrecion del problema de investigacion

La consolidacion de los conglomerados en paises latinoamericanos es
evidente. En el caso ecuatoriano se puede observar que los conglome-
rados también estan vigentes (ver grafico 1) y que, en lugar de disminuir,
como han considerado algunos teéricos de la economia desorganizada,
han incrementado en nimero, tal y como lo evidencian los registros
oficiales (SRI, 2015).

62 Esto posibilit6 la superacion de multiples fallas de informacién asimétrica, el acceso a condi-
ciones de crédito privilegiadas y la diversificacion del riesgo derivado de la incertidumbre en la economia.
También les fue posible, de este modo, usar activos especificos, reducir costos de transaccion y aprovechar
economias de escala y de dmbito en activos indivisibles (como capacidad gerencial, funciones corporativas
y tecnologia especializada)

63 Independientemente de los cambios internos y externos que hayan sufrido

64 Esto, a pesar de que, en las ultimas décadas han tenido una gran repercusion en el mercado
ecuatoriano
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EVOLUCION DEL CATASTRO DE GRUPOS ECONOMICOS
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Grafico 1. Evolucion del censo de conglomerados en Ecuador, periodo 2007-2014%
Fuente: SRI (2014).

Por lo que, los cuestionamientos que motivan la investigacion sobre las
estrategias de crecimiento implementadas por los conglomerados en
Ecuador, son: 1) Escaza literatura de investigaciones empiricas, acerca
de las estrategias que los conglomerados ecuatorianos han implemen-
tado para competir® (Granda, 2011). 2) La limitada disponibilidad de
estudios, centrados en los conglomerados. 3) Escasez de investigaciones
que evidencien como desarrollan y construyen sus estrategias (Fierro,
1991). Por estas razones, por su relevancia, crecimiento, participa-
cién e importancia en la economia y la sociedad, resulta conveniente
determinar los elementos que le dan viabilidad a estas estructuras
organizacionales (Acosta, 2006; Correa, 2009). Con lo antes mencio-
nado, surge la inquietud basica de por qué en paises como Ecuador este
tipo de organizaciones, en lugar de disminuir, contintia aumentando.

Pregunta de investigacion

;Cuales criterios soportan la existencia actual de conglomerados en el
Ecuador?

65 El siguiente grafico muestra un aumento de 5,94 veces, entre el ailo 2007 y el
2014, en la cantidad de grupos econdémicos presentes en Ecuador.

66 Local e internacionalmente
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Objetivo general

Identificar las estrategias que han permitido la presencia de los conglo-
merados en Ecuador.

Objetivos especificos

1. Tipificar las variables que subyacen en el crecimiento de los conglo-
merados.

2. Evaluar las estrategias que han permitido el crecimiento de los
conglomerados en Ecuador.

3. Diferenciar las principales estrategias de crecimiento implemen-
tadas por los conglomerados motivos de estudio en Ecuador.

Metodologia

La estructura metodoldgica particular que sustenta este trabajo, y que se
espera que permita tanto la exploracién del problema como la consecu-
cion de los objetivos propuestos, se centra en un tipo de investigacion
vinculada a un paradigma (Sanday, 1979) o perspectiva (Patton, 1990)
interpretativo (Schwandt, 1999). Las principales técnicas previstas para
la realizacién del estudio son la revision documental, el estudio de
casos y las entrevistas a expertos en la tematica. Esto, como habiamos
anunciado, en el marco de una metodologia cualitativa (Hernandez,
Fernandez, & Baptista, 2010). En la tabla 5 se sintetiza el disefio metodo-
légico de la investigacion:
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Tabla 5.
Sintesis del disefio metodoldgico especifico de la investigacion

Andlisis bibliografico y documental, entrevistas a expertos y
estudio de casos.

Cualitativa.

Descriptivo-explicativo.

Grupos econdmicos ubicados en los primeros lugares del censo
del Servicio de Rentas Internas al afio 2015. Expertos en temas de
conglomerados.

Homogénea de expertos. Cuatro grandes grupos econémicos.

Censo de grupos
econOmicos del
Servicio de Rentas
Internas al afio 2015.

Grupos econdémicos.

Evolucionismo;
modelo para
diagndstico
estratégico de las
organizaciones, y
modelo de base para
las empresas
ecuatorianas.

Estrategias de crecimiento.

Modelo de Lemaire

Mutaciones del entorno. y marco PEST,

12 meses.

Fuente: elaboracién propia.
Modelos que se espera utilizar
Modelo para el analisis del entorno empresarial
Para comprender la evolucion de los conglomerados ecuatorianos se

recurre al modelo de Lemaire (1997), que analiza las mutaciones del
entorno que compiten (ver figura 3).
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Figura 3. Modelo para el andlisis de las mutaciones del entorno
Fuente: Lemaire (1997).

Modelo para el analisis del terreno de investigacion

El modelo incorpora las diversas mutaciones que se han dado en la
historia ecuatoriana a partir del afio 1963, un momento en el que el pais
comenzo a ser gobernado por una Junta Militar y desde el cual se dio
una serie de situaciones de caracter politico, econdémico, social y organi-
zacional que incidié de manera destacada en las transformaciones de los
grupos econdémicos (ver figura 4).
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Figura 4. Fendmenos destacados que debieron enfrentar los conglomerados en
Ecuador, periodo 1963-2014%
Fuente: elaboracion propia.

Modelo para el diagndstico estratégico de las empresas

El entorno influye en los cambios organizacionales (Ansoft, 1974;
Chandler, 1977; Christensen, 1999; Lemaire, 1997; Menguzzato, 2009;
Porter, 2013; Ricart & Vila, 1991; Serna 2014; Strategor, 1995; Tarzijan
2013), por eso, es necesario identificar un modelo que sea util para
comprender las estrategias de crecimiento de los conglomerados ecuato-
rianos, a partir de las respuestas organizacionales que estos realizan ante
el medio en el que se desenvuelven (Lemaire, 1997). El modelo estruc-
turado de andlisis estratégico, es apropiado para este fin.®® (Ver figura 5).

67 Aunque marcos como el PESTEL (politico, econdmico, social, tecnoldgico,
ecoldgico y legal) abarcan seis dimensiones de analisis, la figura 4 involucra dos me-
nos. Esto se debe a que se considera, por un lado, que lo ecoldgico es transversal a las
otras dimensiones y que en el contexto empresarial latinoamericano su tratamiento
es aln incipiente y, por el otro, en lo referente a lo tecnoldgico, salvo en excepciones
como México y Brasil, los paises integrantes de la regiéon son mas bien asimiladores de
tecnologia elaborada en naciones del primer mundo. Por otra parte, se considera en
este esquema que lo legal se encuentra inmerso dentro de lo politico.

68 Hay que considerar que el modelo se presenta para organizaciones que involucran dentro de sus
objetivos los aspectos econémicos, lo que no exime de su uso a las empresas sin animo de lucro, en tanto en
cuanto, sus propositos estén enmarcados hacia la consecucion de la rentabilidad.
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LA ESTRATEGIA
@ D
LAS ViAS Y MODOS DE EL PROGRESO DEL
DESARROLLO ESTRATEGICO ANALISIS ESTRATEGICO
AN 4 LA SEGMENTACION
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2 N
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UNA VENTAJA COMPETITIVA
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FUENTE: RODRIGUEZ - ROMERO (2011)

Figura 5. Modelo estructurado de analisis estratégico
Fuente: Rodriguez- Romero (2011).

Marco tedrico de base

A partir de Grant (2002) se revisaran las diferentes nociones de estrategia.
Con lo que se enriqueceran los mecanismos que los conglomerados han
realizado para adaptarse a las mutaciones del entorno. En la figura 6
se presentan los diferentes conceptos y enfoques que este investigador
identificé vy, en la figura 7, los principales autores que han realizado
aportes para dar forma a los mismos.

1950
1960 EVOLUCION DE INDUSTRIAA NIVEL DE
ESTRATEGIAS Y ESTUDIOS DE
ESTRUCTURAS PLANIFICACION DIVERSIFICACION
DE NEGOCIOS DE EMPRESAS ANALISIS DE COSTOS DE TRANSACCION
e ~\ E INTEGRACION VERTICAL
1970 RENDIMIENTOS ECONOMIA | L
FINANCIEROS DE ESCALA
] J
CONGLOMERADOS LOGICA HISTORIA DH
DIVERSIFICACION| DOMINANTE LAEMPRESA
1980 Y RENDIMIENTOS|
ALIANZAS COMPETENCIAS
TEORIA ESTRATEGICAS [MULTI MERCADO
DE LA COMPETENCIA
1990 AGENCIA ENFOQUE
BASADO EN
RECURSOS Y
N CAPACIDADES
2 .
] INTERNACIONALIZACION Y
Ed GLOBALIZACION DE EMPRESAS
H
5
2

FUENTE: ELABORACION PROPIAA PARTIR DE GRANT (2002)

Figura 6. Conceptos y enfoques mas destacados en el campo de la estrategia
Fuente: elaboracion propia a partir de Grant (2002).
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1950
DRUCKER (1954)
WELDON (1948); DEAN (1950)
1960 ANSOFF (1965) SCHMIDT (1954); KLINE (1955)
LEARNED, CHRISTENSEN |  BAILEY (1956); ANSOFF (1857)
ANDREWS &GUTH (1965] MARKPWITZ (1959); GORT (1962) CORSE (1837)
LORSCH (1967) ACKOFF (1971) AMEY (1964); BERRY (1975) WILLIAMSON (1975)
CHANNON (1973) | - | ANDREW (1971) KLEIN, CRAWFORD & ALCHIAN
TN (1978)
1970
BAUMOL ET AL (1982)
TEECE (1980 - 1962
RUMELT (1974, 1982) k
MINTZBER (1978)
BETTIS (1981 \ \_/
BTV HOBRINS “ PRAHALAD &BETIS (1986) CHANDLER (197, }
1980 GRANT (1988) POWEL (1989)
ARV EANS RING & VAN DE VEN BERNHEIM Y WHINSTO!
RADARAJAN (1989) | (1005) R
SIYERMAN (1999) [ | DUSSAUGE, GARRETTE ERNERFELT (1984) | | BAUM &KORN (1996)
YMITCHELL (1995) PORTER (1980 - 1985) | HAMEL Y FERNANDEZ Y MARIN
PATUREL (1994) GULATI (1995) PRAHALAD (1990)
ARINO Y DE LATORI PARNEY (1991)
1990 (1998) PETERAF (1993)
LORENZONI Y ROBBINS & WIESERMA
LIPPARINI (1999) BENSEBAA (2001)
Jesroser
HOSKISSON & HITT INTERNACIONALIZACION: DUNING (1980); BARTLETT 6 GOSHAL
2000 (1994): BOYER (1991) PORTER (1991); RIAL & RIALP (2005); WHITELOK (2002)
(1997): BATSEH GLOBALIZACION: LEVITT (1983); OHMAE (1991); SOROS (2002);
(2002): RODRIGUEZ STIGLITZ (2002); GAMAWHAT (2007) PISCITELLO (2005)
ROMERO (2007)
FUENTE: ELABORACION PROPIA

Figura 7. Principales autores que han aportado al desarrollo de los conceptos y
enfoques mas destacados en el campo de la estrategia
Fuente: elaboracion propia.

Propuesta

En esta propuesta de investigacion, se plantea realizar un analisis longitu-
dinal centrado en la evolucién histérica de los principales conglome-
rados de ese pais. Esto, con el fin de evidenciar las diferentes estrategias
que han implementado en sus procesos de crecimiento.

Resultados

Se espera, mediante toda la metodologia de investigaciéon planteada,
identificar las vias y modos que los conglomerados ecuatorianos han
utilizado para su crecimiento durante el periodo motivo de estudio que
se definio.
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Capitulo VI

AGENDA PROSPECTIVA ESTRATEGICA DE LA ZONA
CENTRO DEL HUILA 2032

Agenda strategic prospective area Center Huila 2032

Juan Manuel Andrade Navia®

INTRODUCCION

Los cambios geopoliticos experimentados en el mundo, han llevado a
que tendencias como la regionalizacién empiecen a imponerse en el
ambito econdémico, politico y social a nivel global. En el caso colombiano,
la descentralizacidn se concreta a partir de la Constitucion Politica de
1991 que le otorgd a departamentos y municipios la posibilidad de ser
sus propios gestores (Pinzén, 2000).

Conceptos, como el de Ciudad-Region se ha concebido siempre desde
una perspectiva econdmica, soportada en la generacion de crecimiento
econdémico y de las ventajas comparativas, para ser transformadas en un
sistema competitivo (Pinzon, 2000).

La Region es el espacio apropiado para el establecimiento de procesos
reales de desarrollo, dado que articula todos los actores —gobierno y
sociedad civil-, poniéndolos en contacto con sus pares de sociedades
menos adelantadas, ain dentro del mismo pais (Pinzo6n, 2000).

Lo anterior pone de manifiesto la importancia en desarrollar procesos de
planificacién regional en el mediano y largo plazo, con el firme objetivo
utilizar la prospectiva como herramienta que les permito definir el
futuro como un escenario de construccién colectiva.

A pesar de que se han realizado varios estudios de planificacion de
caracter regional como la Agenda Interna del Huila, y algunos de tipo
sectorial, no existen experiencias regionales de planeacion prospectiva,
69 Magister en Pensamiento Estratégico y Prospectiva (Universidad Externado de Colombia). Do-

cente de la Corporacion Universitaria Minuto de Dios. Investigador en la linea de prospectiva estratégica.
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diferentes a las realizadas en ciudad de Neiva, denominada “Neiva:
ciudad-region”, donde se realizd un ejercicio prospectivo al 2032.

Al respecto, el proceso de construccion de la agenda prospectiva estraté-
gica de la zona centro del Huila, centra su visién sobre los escenarios
de futuro en 5 apuestas estratégicas: Cacao, cafés especiales, piscicul-
tura, turismo y fruticolas, con el fin de potencializar las vocaciones
economicas y productivas que posee la region.

Por tanto, el objetivo propuesto corresponde a sefalar las alterna-
tivas que tiene la region centro del Huila y su entorno de constituirse
como una solida region de futuro con claros “patrones productivos de
especializacion” disefiando los diferentes escenarios en los que se podria
encontrar, diecisiete aflos adelante.

Lo anterior se logré6 mediante la identificaciéon de las alternativas
de fortalecimiento de la region y sus posibles areas de influencia, los
“patrones productivos de especializacion” y sectores prioritarios de la
economia, los nuevos negocios esperados para el futuro y pertinentes
para su desarrollo sobre los que se soportara el crecimiento econémico
a futuro. Asi mismo, se contextualizé el desarrollo econdmico del futuro
dentro de otras variables de indole social, cultural, ambiental, politicas,
administrativas e infraestructurales, se disefi las imagenes o escenarios
posibles, en que podria hallarse el desarrollo econdmico, tecnoldgico,
social, ambiental y politico al horizonte temporal.

Finalmente, se sefialaron las estrategias, objetivos y acciones necesarias
para desplegar desde ahora para alcanzar el escenario mas conveniente.

CONTENIDO

Los estudios de futuro comenzaron a tomar fuerza como disciplina en
el mundo a partir de la década de 1980, a pesar de que hubo muchos y
notables autores que escribieron al respecto a partir de la mitad del siglo
XX.

La prospectiva tiene su génesis en Francia de la mano de Gaston Berger
a finales de 1950, especificamente con la publicacién del articulo “Revue



164 Pensamiento Prospectivo y Estratégico para la Construccién de las Ciudades del Futuro

des Deux Mondes” en 1957 cuando bautiza la disciplina como prospec-
tiva (Mojica, 2010).

El futuro es un estadio posterior al presente que no se encuentra
determinado ni escrito en ninguna parte (Godet, 1993). Por tal motivo,
la prospectiva tiene como objeto la compresién de multiplicidad de
futuros, en su tarea de definir el mejor futuro que se desea.

La prospectiva no considera que el futuro sea una especie de prolon-
gacion del pasado, debido a la existencia de diversos actores que en su
accionar determinan uno dentro de un abanico de posibilidades, en su
afan de concretar sus proyectos e intereses (Godet, 1993).

Frente al futuro el hombre como ser racional y consciente puede
adoptar diferentes actitudes: la del avestruz (pasividad), la del bombero
(reactividad), la del asegurador (pre-actividad) y la del conspirador
(proactividad), la prospectiva pretende tomar posiciones como las del
asegurador y el conspirador (Godet, 1993).

Al respecto, se distinguen dos vertientes de la prospectiva, la “determi-
nista’ de tendencia norteamericanay la “voluntarista” de raices francesas
(Mojica, 2008). La primera toma como referente la inclinacién a
reconocer el comportamiento tendencial de los fenémenos, incluso con
la fuerza necesaria para imponerse sobre las decisiones de la sociedad
como en el campo tecnoldgico (Mojica, 2010).

Por otra lado, la corriente “voluntarista” concibe el futuro como algo no
lineal, multiple e incierto, donde existen varios futuros probables, razén

por la cual es preciso construir el escenario futuro en el cual se desea
estar (Mojica, 2010).

Etapas Metodologia Prospectiva
Analisis Documental. Fuentes Secundarias
Estado del Arte

El estado del arte comprende el analisis de la situacion actual en términos
economicos, sociales, culturales, politicos y ambientales. Asi mismo,
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implica el estudio del pasado de la organizacion, toda la informacién
cualitativa y cuantitativa abordada desde una perspectiva comparativa
entre el presente y el pasado (Mojica, 2010).

Vigilancia e Inteligencia Competitiva

La vigilancia e inteligencia competitiva radica en la identificacion y
reconocimiento de las tendencias mundiales, especialmente tecnold-
gicas pero en general las mejores practicas mundiales (Mojica, 2010).

Talleres con Expertos. Fuentes Primarias.

Las fuentes primarias de informacién son las personas que intervienes
y participan cotidianamente en la vida de la organizacién, directa o
indirectamente, debido a que se presume son los agentes conocedores
del tema vy, por tanto, se catalogan como “expertos” (Mojica, 2010).

Taller: Factores de Cambio.

En un primer momento se debe clarificar que existen factores de inercia
y de cambio. Los primeros son tendenciales y por tanto es mas facil
determinar su estado futuro, mientras que los ultimos son fenémenos
sobre los cuales es muy dificil tener certeza sobre su evolucion (Mojica,
2010).

Los factores de cambio son de indole econémica, social, cultural, cienti-
fico y politico. El taller de identificacion de factores de cambio se basa en
la aplicacién de tres herramientas: los arboles de competencia de Marc
Giget, la matriz de cambio de Michel Godet y la matriz DOFA (Mojica,
2010).

o El arbol de competencias de Giget es un instrumento de analisis y
evaluacion del conjunto de cualidades tecnolédgicas, industriales y
comerciales de una organizacion u empresa (ver grafico 2) (Godet,
1993).

Giget propone analizar en primer momento las lineas y productos,
en segundo lugar su capacidad de produccién y en tercer lugar las
competencias que son la organizacion, la tecnologia y las finanzas
(Mojica, 2010).
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En sintesis, la fuerza de la herramienta consiste en disefar el arbol del
presente (presente de la organizacién) y compararlo con el arbol del
pasado (pasado de la organizacion en x niumero de afios) y con el arbol
del futuro (futuro de la organizacion en x numero de anos) (Mojica,
2010).

o La matriz de cambio permite interrogar a los “expertos” acerca de
los cambios de la organizacioén y proyecta tres tipos de cambios: los
esperados, temidos y anhelados (Mojica, 2010).

o La matriz DOFA consiste en identificar los fendémenos aceleradores o
retardadores del cambio, tanto al interior de la organizacion (fortalezas
y debilidades) como al exterior (amenazas y oportunidades) (Mojica,
2010).

Taller: Variables Estratégicas.

El taller de variables estratégicas se constituye en un filtro que permite
establecer que factores del conjunto son lo suficientemente relevantes
para ser identificados como variables estratégicas o variables claves
(Mojica, 2010).

o Analisis estructural (MIC MAC). El objetivo del analisis estructural
es poner de relieve la estructura de las relaciones e interconexiones
entre las variables cualitativas y cuantitativas que caracterizan el sistema

(Godet, 1993).

El instrumento esta basado en una matriz de doble entrada que permite
enfrentar los factores tanto por filas como por columnas. Los expertos
deben calificar los impactos de unos sobre otros. Finalmente los
resultados se interpretan sobre un plano cartesiano, donde se determina
los mas influyentes y los mas dependientes (Mojica, 2010).

« El Abaco de Francois Régnier es una herramienta basada en los c6digos
de colores semejantes a los del semaforo, con los cuales los expertos
califican la importancia de los factores evaluados. Al final, los factores
con las calificaciones con mayor cantidad de votos verdes se consideran
variables estratégicas (Mojica, 2010).
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Taller: Juego de Actores.

Comprender la construccion del futuro implica comprender la
importancia de la interaccion de los actores que se constituiran en facili-
tadores de su concrecion u obstaculos para su materializacion. Sin un
analisis de los juegos de actores, los escenarios adoleceran de pertinencia
y coherencia (Godet, 1993).

Taller: Escenarios del Futuro.

Es uno de los aspectos mas relevantes de la prospectiva, dado que
convergen todos los datos recolectados a lo largo del estudio. El disefio
del futuro se alcanza mediante la construccién de escenarios, para lo
cual se aconseja utilizar herramientas como el analisis morfoldgica, las
matrices de impacto cruzado y los escenarios de Peter Schwartz (Mojica,
2010).

« Analisis morfoldgico. Es una técnica exploratoria que provee informa-
cién reconocida sobre alternativas futuras, con la ventaja de que es la
unica que reproduce sistematicamente una amplia gama de opciones
(Miklos & Tello, 2007).

« SMIC. El sistema de matrices de impacto cruzado (SMIC) permite
definir el escenario mas probable, en otras palabras el rumbo mas
probable de la organizacion. Asi mismo, puede evidenciar otros
escenarios de futuro menos factibles que igualmente pueden analizarse
(Mojica, 2010).

» Los escenarios de Peter Schwartz. La cruz de escenarios de Schwartz se
utiliza para reducir las alternativas de escenarios generalmente a cuatro.
Algunas veces se utiliza directamente, otras veces se emplea para obtener
una visién panoramica de las visiones de futuro logradas mediante los
dos métodos anteriores.

Taller: Estrategias.
Parala concrecion del escenario se deben elaborar estrategias, entendidas

como la suma de objetivos y acciones. Al respecto, los objetivos se
desprenden necesariamente de las hipdtesis propuestas (Mojica, 2010).
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o El IGO permite priorizar las acciones segtn el grado de pertinencia
con los objetivos, ademas de indicar el grado de control y pertinencia
que tiene la organizacion sobre ellas.

METODOLOGIA

El proceso metodoldgico prospectivo para construir la Agenda
Prospectiva se realizé mediante el modelo avanzado (Mojica, 2010) que
comprende ocho eslabones (ver grafico 2) de analisis abordados en tres
etapas.

La primera etapa se considera de diagndstico donde se recolectd la
informacion correspondiente a la regiéon y su entorno, a través de
documentacién elaborada previamente, incluidos informes econémicos,
planes sectoriales y estudios por sector sobre buenas practicas y tenden-
cias mundiales en sectores de categoria mundial.

La segunda etapa comprende el trabajo de campo, donde literalmente se
interactud con los grupos de interés tanto internos como externos de la
region para la construccion del futuro deseable. Se agotaron situaciones
como los factores de cambio y las variables estratégicas, igualmente se
identificaron los actores relevantes y se construy6 los escenarios futuros
posibles, de los cuales se eligio el futuro apuesta.

Finalmente, en la etapa 3 se desarroll6 la configuracion de las estrate-
gias institucionales que permitieron concretar el futuro deseado. Alli se
consignaron los planes de accion, programas, metas y recursos a utilizar.
Lo anterior se evidencia en la tabla 1 donde se sintetiza cada una las
etapas y los ocho eslabones que se agotaron para el proceso de construc-
cién del estudio prospectivo estratégico.
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Grafico 1. Etapas fundamentales de la prospectiva estratégica.

Fuente. Mojica (2010)



170

Tabla 1.
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Etapas de desarrollo del proceso prospectivo

Analisis Descripcion Técnicas
Comprende las mediciones e indicadores | Analisis de fuentes
mas relevantes de la Region centro sur documentales.

1. Estado del arte | del departamento. Se utilizaron informes
economicos, planes sectoriales y estudios
por sector.
Andlisis sobre las tendencias mundiales Andlisis de fuentes
sobre sectores escogidos como apuestas documentales
. productivas en América
Tendencias . . .
2. X Latina, Europa, Estados Unidos y Asia.
mundiales

Asi mismo, la identificacién de
experiecias significativas en sectores
estratégicos.

Analisis Descripcion Técnicas
3 Capacitacion de | Socializacién, analisis y discusion sobre Charla y panel de
: expertos los resultados del diagndstico estratégico. | expertos.
Identificacion de los factores criticos Taller de expertos
4 Factores de enddgenos y exdgenos que afectan el (arboles de pertinen-
: cambio devenir de la region centro sur del Huila. | cia, matriz de cambio
y matriz DOFA).
Identificacion de las variables estratégi- Taller de expertos
. cas que determinan el éxito de la region (Abaco
Variables estra- . .
5. - centro sur del Huila. de Frangois
tégicas A .
Réignier, analisis
estructural e [GO).
Identificacion el rol de los actores que se | Mactor
constituiran en facilitadores de su concre-
6. Actores . ; e
cion u obstaculos para la materializacion
del futuro.
Disefio de alternativas o escenarios de Taller de expertos
futuro y seleccion del escenario mds (Analisis
7. Escenarios apuesta para la region centro sur 2032. Morfolégico, SMIC

y escenarios de P.
Schwartz).

Analisis Descripcion Técnicas
Planeacion en los diferentes niveles: Taller de expertos
L Objetivos estratégicos, politicas institu- (Arboles de Pertinen-
Planeacién . . e ..
8. L. cionales, proyectos, metas. cia, andlisis Multicrite-
estrategica

rios, IGO y Abaco de
Francois Réignier).

Fuente. Elaboracion propia.
Fuentes de Informacion
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La informacidn sobre la situacion interna y externa de la region centro
sur del Huila se registré a partir del estudio de las fuentes de tipo
primario y secundario.

El acceso a las fuentes secundarias permitio desarrollar la etapa 1. Se
realiz6 un andlisis de informacion producto de informes y documentos
realizados previamente, como los planes de desarrollo de los municipios,
planes sectoriales, informes econémicos y la medicion de estadisticas e
indicadores, de donde se generd el estado del arte.

Asi mismo, el analisis de fuentes documentales facilité el andlisis de
tendencias mundiales en sectores econdmicos y la identificacion de las
mejores practicas empresariales en sectores de clase mundial mediante
el acceso a la informacién proveniente de sectores nacionales, institu-
ciones publicas y organismos internacionales.

La informacién proveniente de las fuentes primarias se obtuvo mediante
la indagacion directa a las comunidades de la region, representada en los
diferentes sectores y actividades econémicas. La informacion obtenida
permiti6 desarrollar las etapas 2 y 3 del proceso.

RESULTADOS

Factores de cambio y variables estratégicas

Como consecuencia de la construccion del estado del arte y las tenden-
cias mundiales y mejores practicas en las apuestas productivas de la
region, los expertos identificaron alrededor de 50 factores que conside-
raron altamente importantes y pertinentes.
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Tabla 2.
Factores de cambio
FACTOR
1 Extraccion de aceites
2 Obtencién de omega a partir del aceite
3 Utilizacion de pieles, espinas y escamas
4 Aprovechamiento de cabezas
5 Uso de la sangre
6 El Tilanggit
7 Tilapia Orgéanica
8 Harina de pescado
9 Pasta o pulpa de pescado
10 Surimi
11 Salchichas a base de tilapia
12 Ensilado de tilapia
13 Biodiesel
14 Explotacién en estanques
15 Geomembranas
16 Turismo cultural
17 Turismo rural
18 Agroturismo
19 Ecoturismo
20 Turismo de aventura
21 Turismo cinegético
22 Herramientas tecnoldgicas para el turismo
23 Fruticultura organica
24 Frutas exoticas: Passifloras
25 Harina de cascara de maracuya
26 Extraccion de pectinas
27 Extraccién de aceites
28 Produccién de biogas
29 Certificaciones internacionales
30 Néctar de cacao
31 Vinagres
32 Cafés especiales
33 La pulpa de café en la alimentacién animal
34 Extraccién de cafeina
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35 Antioxidantes en la cascarilla de café

36 Tiendas especializadas

37 Cultura barista

38 Investigaciones

39 Consolidacién de las cadenas productivas
40 Formacién de recurso humano especializado y de alto nivel
41 Alianzas IES-Estado-Sector productivo
42 Explotacion de especies nativas

43 Explotacion de trucha

44 Profesionalizacion de actividad turistica
45 Turismo sostenible

46 Bilingiiismo y manejo de idiomas

47 Manteca de cacao

48 Licor de cacao

49 Miel de cacao

50 Mejoramiento genético

Fuente. Elaboracién propia

A partir del analisis de los factores de cambio identificados, se realizd
la determinacion de las variables estratégicas dentro de un concepto
sistémico y complejo de la realidad interna y externa de los sectores
productivos de la region centro del Huila.

Para la determinacion de las variables estratégicas se utilizaron las
técnicas del Abaco de Régnier y el MICMAC, que aunque en principio
parecen redundantes, en este caso asumieron un rol confirmatorio. El
Abaco, a pesar y tal vez por su sencillez, permiti6 un dialogo mas abierto
y directo sobre ciertas variables, que en el caso del MICMAC por la
dindmica misma de la técnica se tornd extenuante para los participantes
con el transcurrir del tiempo.

Teniendo en cuenta el alto nimero de factores y la similitud de algunos,
fue preciso asociarlos en variables estratégicas que recogieran muchos
de los propuestos, y algunos que surgieron en la discusion seguida. Por
tanto resultaron propuestos seis variables estratégicas donde se sinteti-
zaron los factores seleccionados en el ejercicio.
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Tabla

3.

Variables estratégicas

Investigacion, innovacién y desarrollo tecnolégico

AN U1 R W N =
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Conectividad, infraestructura y equipamiento

Desarrollo de talento humano
Desarrollo empresarial
Desarrollo institucional

Sostenibilidad ambiental

Fuente. Elaboracién propia

Objetivos estratégicos

Posteriormente se identificd el conjunto de objetivos relacionados con
las variables estratégicas del analisis estructural, en los que los actores
podrian o no tener influencia y control.

Tabla

4.

Objetivos estratégicos

Investigacion,
innovacion y
desarrollo tecno-
logico
Conectividad,
infraestructura y
equipamiento
Desarrollo de
talento humano

Desarrollo
empresarial

Desarrollo
institucional

Sostenibilidad
ambiental

Consolidar el sistema regional de investigacion, innovacion y
desarrollo tecnoldgico con financiacién publica y privada en las
apuestas productivas.

Consolidar la infraestructura vial y aeroportuaria, y los servicios
publicos de la region.

Contar el talento humano formado de alto nivel en areas estratégi-
cas para el desarrollo de las apuestas productivas regionales.

Alcanzar la consolidacion del sector empresarial en las diferentes
apuestas productivas de la region.

Lograr un alto desarrollo de instituciones publicas y privadas de
soporte y apoyo al desarrollo regional.

Establecer un sistema de gestion ambiental, liderado por el sector
académico, que acompaie las iniciativas empresariales.

Fuente. Elaboracion propia
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Analisis de actores

Asi mismo, el taller de actores permitio la identificacion de quince (15)
actores que fueron desde los grupos armados ilegales hasta la comunidad
de base pasando por las diferentes instancias del gobierno y el sector
empresarial y solidario.

(+) GRUPOS ARMADOS LIDERES SOCIALES
GOBIERNO CENTRAL ‘ EMPRESAS SOLIDARIAS ‘

‘ EMPRESAS FORMALES‘ ‘ ECONOMIA INFORMAL ‘

INFLUENCIA

‘ UNIVERSITARIOS PROACTIVOS ‘

‘ GREMIOS ECONOMICOS ‘

‘ UNIVERSITARIOS INDIFERENTES ‘
‘ INDUSTRIA ARTESANAL ‘

(-) INTERMEDIARIOS MP ‘ CLASES POLITICAS TRADICIONAL

‘ PRODUCTORESAGROPECUARIOS‘ ( )
L

(-) DEPENDENCIA

Grafico 2. Plano de influencia/dependencia de los actores
Fuente. Elaboracion propia

Frente al plano de influencias-dependencias entre actores, se aprecia que
los actores de mayor influencia en el sistema son los grupos armados, el
gobierno central y las empresas de economia formal, mientras existen
actores con un nivel notable de influencia como los lideres sociales,
las empresas solidarias, la gran economia informal, los universitarios
proactivos y los gremios econémicos, respectivamente.

De otra parte, es importante destacar la posicion intermedia que ocupan
los gremios de produccidn, en ese sentido, actuando en ocasiones con
niveles altos de influencias, en mayor medida cuando sus intereses
se ven afectados por parte de las politicas estatales. Asi mismo, en
ocasiones son dependientes, debido a que la legislacién gubernamental
y las acciones estatales estimulan o truncan su desempefo.
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Analisis morfologico

Esta fase se orient6 a explorar y combinar futuros posibles de las variables
estratégicas, partiendo de la premisa la regiéon del futuro. Para tal
finalidad se aplico la técnica “andlisis morfologico”. Esta técnica asume
que cada una de las variables estratégicas puede dar lugar a diferentes
posibilidades o hipotesis en el futuro.

V1. Investigacion, innovacion y desarrollo tecnologico.

o (H1) Crear la oficina regional de investigacion, innovacién y desarrollo
tecnolodgico con financiacién publica.

o (H2) Implementar el sistema regional de investigacion, innovacién y
desarrollo tecnolégico con financiacién publica en las apuestas produc-
tivas

o (H3) Consolidar el sistema regional de investigacion, innovacién y
desarrollo tecnoldgico con financiacion publica y privada en las apuestas
productivas

V2. Conectividad, infraestructura y equipamiento

o (H1) Consolidar la infraestructura vial y los servicios publicos de la region.

o (H2) Consolidar la infraestructura vial y aeroportuaria, y los servicios
publicos de la region.

« (H3) Consolidar la infraestructura vial, aeroportuaria, de conectividad y
los servicios publicos de la region.

V3. Desarrollo de talento humano

o (H1) Atraer el talento humano de alto nivel en dreas estratégicas.

o (H2) Formar talento humano en dreas estratégicas para el desarrollo de las
apuestas productivas regionales.

o (H3) Formar yatraer talento humano de alto nivel (maestrias y doctorados)
en areas estratégicas para el desarrollo de las apuestas productivas
regionales.

V4. Desarrollo empresarial
o (H1) Lograr el incremento de las organizaciones empresariales en la

region.
o (H2) Alcanzar la consolidacion del sector empresarial en la region.
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o (H3) Alcanzar la consolidacion del sector empresarial en las diferentes
apuestas productivas de la region.

V5. Desarrollo institucional

o (HI) Lograr un alto desarrollo de instituciones publicas en el plano
regional.

o (H2) Incentivar el desarrollo de instituciones publicas de soporte y apoyo
en la region.

o (H3) Lograr un alto desarrollo de instituciones publicas y privadas de
soporte y apoyo al crecimiento integral de la region.

V6. Sostenibilidad ambiental

o (HI) Crear el comité regional de seguimiento a la gestiéon ambiental.

o (H2) Establecer observatorio de gestion ambiental, que acompaiie las
iniciativas empresariales.

o (H3) Establecer un sistema regional de vigilancia y gestion ambiental,
liderado por el sector académico, que acompaiie las iniciativas empresa-
riales.

GRAFICO 3. ESTRUCTURACION DE VARIABLES

CAUSAS

FENOMENOS

CONSECUENCIAS

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Griéfico 3. Estructuracion de variables
Fuente. Elaboracion propia

Segun los resultados obtenidos por el SMIC, las hipétesis del escenario
apuesta son las mas probable para el afio 2025, el escenario 111111
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confirma todas la hipoétesis con una probabilidad de ocurrencia del
16,8%.

Construccion de escenarios
Escenario “La puerta de ingreso a Latinoamérica”

Avanza el afo 2032, la region centro del Huila destaca en el panorama
regional y nacional porque consolidd la infraestructura vial, aeropor-
tuaria, conectividad y de servicios publicos de la region y logré un alto
desarrollo de instituciones publicas y privadas de soporte y apoyo al
crecimiento integral de la region.

Debido a lo anterior, forma y atrae talento humano de alto nivel
(maestrias y doctorados) en areas estratégicas para el desarrollo de las
apuestas productivas regionales y fortalece el sistema regional de investi-
gacion, innovacién y desarrollo tecnoldgico con financiaciéon publica y
privada en las apuestas productivas.

Como consecuencia, alcanza la consolidacion del sector empresa-
rial en las diferentes apuestas productivas de la region y establece un
sistema regional de vigilancia y gestion ambiental, liderado por el sector
académico, que acompaiie las iniciativas empresariales.

Direccionamiento estratégico

Frente ala posible ruta estratégica para concretar el escenario propuesto,
existe una trayectoria consecuente, donde se vislumbra que la trayec-
toria de futuro es a partir del escenario donde hay un bajo desarrollo
de competencias regionales y, por tanto, bajo desarrollo econdémico,
hacia una situacién que comprenda un alto desarrollo de competencias
regionales, para llegar al largo plazo a un escenario donde encuentre el
desarrollo econdmico deseado.
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ECONOMICO

Grafico 4. Ejes de Schwartz
Fuente. Elaboracién propia

PROPUESTA

Las acciones estratégicas que se listan a continuacion, son las requeridas
segin el panel de expertos, para llegar a los escenarios de futuro
definidos. Dichas acciones tienen horizontes de programacion de largo,

mediano, corto plazo o permanentes.
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Tabla 5.
Estrategia de investigacién, innovacion y desarrollo tecnoldgico

El trabajo creativo llevado
a cabo de forma sistematica
para incrementar el

volumen de conocimiento, Consolidar el
la cultura, la sociedad y el sistema regional de
uso de sus conocimientos investigacion,
NS L para generar nuevas innovacion y
Investigacion, innovacion y .o . .
‘. aplicaciones y obtiene desarrollo tecnolo-
desarrollo tecnoldgico . . X
resultados econdmicos, gico con financia-
que ademds incluye desde cién publica y pri-
la investigacion basica, vada en las apuestas
aplicada, desarrollo de tec-  productivas.

nologia hasta la trasferencia
de tecnologia terminada en
innovacion.

Fomentar la creacién 1 X
de semilleros y grupos
de investigacion con la 12
IES, articulados con las
empresas.

Realizar investigaciones |2 X
en problemas produc-
tivos de los sectores
estratégicos de la zona.

24

Articular los resultados | 3 X
de la investigacion con
el emprendimiento de
base tecnologica

24

Impulsar iniciativas de | 4 X
I+D en investigacion 12
basica relacionada.
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Incentivar desarrollos |5 X
de investigacion aplica-
da para agrupaciones
empresariales

24

Incrementar las oportu- | 6 X
nidades de intercambio
tecnoldgico entre com- 24
panias locales y firmas
internacionales

Crear el Parque Na- 7 X
cional del Cacao como
centro de investigacion 12
y desarrollo de la activi-
dad cacaotera.

Crear centros de inves- |8 X
tigacion; innovacion y 12
desarrollo tecnoldgico.

Tabla 6.
Estrategia de conectividad, infraestructura y equipamiento

La construccién y/o dotacién Consolidar la
con el fin de garantizar la infraestructura
competitividad de la region en lo | vial, aeroportuaria,
social, econémico y ambiental, conectividad y de
integrada tanto por obras de tipo | servicios publicos de
. civil como arquitectdnicas. Asi la region.
Conectividad, T &
. como, la posibilidad de
infraestructura y
o conectarse a redes, establecer
equipamiento

rutas de comunicacion entre
usuarios dependiendo de la
capacidad de hardware y software
de trasmitir conjuntamente datos
e informacién en un entorno
informatico.
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Construccion de
vias nacionales

de doble ! X 60
calzada.

Mantenimiento

y ampliacion de

las vias ) X 24

secundarias y
terciarias de la
region.

Reapertura del
aeropuerto de la 3 X 24
region centro.

Ampliar el
ancho de banda
y mejorar la
conectividad de
internet de la
region.

Mejorar el
acceso masivo a
la red de inter-
net.

Tabla 7.
Estrategia de desarrollo de talento humano

El proceso mediante el cual se
realiza la transformacion de Contar el talento humano
conocimiento, habitos, aptitu- formado de alto nivel (maes-
Desarrollo de talento | des, principios y valores para el trias y doctorados) en dreas
humano desarrollo humano que permite | estratégicas para el desarrollo
el perfeccionamiento de habili- de las apuestas productivas
dades, competencias e insercién regionales.
social.
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Asegurar recursos
para formacion en
el nivel de maestrias
y doctorados en
ciencias basicas y
ciencias sociales.

Fomentar convenios
de las IES regionales
con universidades de 2 X 36
alto reconocimiento
internacional.

Desarrollar y ade-
lantar programas de
formacion a nivel
técnico, tecnélogo 3 X 18
y profesional en las
apuestas producti-
vas.

Desarrollar y ade-
lantar cursos de
extension y forta- 4 X 12
lecimiento en dreas
estratégicas.

Tabla 8.
Estrategia de desarrollo empresarial

El surgimiento de nuevas empresas | Alcanzar la consolida-
y negocios que podria albergar la cion del sector empre-
region del futuro dentro del espiritu | sarial en las diferentes
de la sostenibilidad y el bienestar | apuestas productivas de
general. la region.

Desarrollo
empresarial
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Creacion de proyectos
asociativos de pymes
y/o mipymes para la
creacion de economia
de escala alrededor de
la estrategia de varias
empresa una sola venta,
buscando tener
productos de categoria
mundial tanto en
calidad como en
cantidad.

Incorporacién de
tecnologia a la
produccién de bienes
y servicios mediante 2 X 12
acceso a créditos de
fomento y/o capital
semilla.

Capacitacion
permanente a los
empresarios de las
cadenas productivas y
asociaciones con
caracter exportador.

Fortalecimiento de
procesos de toma de
decision politica que
permitan incrementar
la disponibilidad de
recursos financieros de
capital de riesgo para
impulsar empresas
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Tabla 9.
Estrategia de desarrollo institucional

Comprende el proceso de
formacion de instituciones de | Lograr un alto desarrollo
caracter gubernamental, civil, | de instituciones ptblicas

Desarrollo institucional privado, etc. que soporten y y privadas de soporte
apoyen el crecimiento social, | y apoyo al desarrollo
ambiental, econdmico, cultu- regional.

ral y tecnoldgico de la region.

Crear centros de
observacion para el
monitoreo de los 1 X 36
sectores referidos de la
zona centro del Huila.

Establecer alianza
gobierno-empresa-
academia tanto
universidad publica 2 X 12
como privada para la
operacion de los
observatorios.

Crear la corporacion
de turismo de la zona
centro del Huila que 3 X 12
formule las politicas del
sector.
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Tabla 10.
Estrategia de sostenibilidad ambiental

Esta relacionado con el cui-
dado del medio ambiente yla | Establecer un sistema de gestion

Sostenibilidad disminucién del impacto de | ambiental, liderado por el sector
ambiental la actividad humana sobre los académico, que acompaie las
ecosistemas, en el marco del iniciativas empresariales.

desarrollo regional.

Programas de la zona
centro orientados a la

seleccion de basura en
la fuente y reciclaje.

Acompanamiento para
el desarrollo de alter-
nativas de produccion 2 X 12
de biogas en unidades
productivas de la zona.

Acompafiamiento para
el desarrollo de siste-
mas de reutilizacion

. 3 X 12
de aguas grises en las
unidades productivas
de la zona.
CONCLUSIONES

Finalmente, se evidencian las rupturas propuestas para el futuro de los
sectores productivos en la zona centro del Huila
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Tabla 11.
Rupturas propuestas

187

Variable

Presente

Propuesta de futuro

Investigacion, inno-
vacion y desarrollo

Hay un sistema de
investigaciones
departamental
desarticulado con el

Consolidar el sistema
regional de investigacion,
innovacion y desarrollo
tecnoldgico con

de tener servicios
publicos deficientes.

tecnologico sector productivo e financiacion publica y
inoperante, por falta de [ privada en las apuestas
gestion de recursos. productivas.

La zona centro cuenta
con infraestructura Consolidar la
Conectividad, vial deteriorada y sin infraestructura vial y
infraestructuray | infraestructura aeroportuaria, y los s
equipamiento aeroportuaria. Ademas | ervicios publicos de la

region.

Desarrollo de
talento humano

Existe talento humano
con formacion bdsica,
en areas no relacionadas
con las apuestas

productivas de la region.

Contar el talento humano
formado de alto nivel en
areas estratégicas para el
desarrollo de las apuestas
productivas regionales.

Actualmente hay sector
empresarial poco

Alcanzar la consolidacion

acompafiamiento al
sector empresarial y
productivo.

Desarrollo desarrollado v serios del sector empresarial en
empresarial roblemas dey las diferentes apuestas
fntegracién productivas de la region.
La zona tiene boca Lograr un alto desarrollo
riene poct de instituciones publicas
Desarrollo presencia institucional rivadas de soporte
nstitucional que permita soportar YP p
y apoyo al desarrollo
procesos de desarrollo. .
regional.
No existe un sistema .
de gestién ambiental a Establecer un sistema de
nivel de la zona que gestién ambiental,
Sostenibilidad lidere el liderado por el sector
ambiental académico, que

acompane las iniciativas
empresariales.

Fuente. Elaboracion propia
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En el desarrollo de los sectores productivos de la regiéon centro del
Huila, a lo largo de casi dos décadas de historia, ha llevado progreso
y mejores condiciones de vida, mediante la generacién de condiciones
economicas; y se han propuesto en los ultimos afios, consolidarse como
protagonistas del desarrollo econémico y social de la region.

Asi mismo, la revisién de tendencias mundiales, concibe a los sectores
economicos y productivos, en donde la investigacion, infraestructura, y
formacion retoman importancia en la medida en que el conocimiento
que se crea y transmite, tiene un impacto real en el entorno, que genera
aumento del bienestar en la sociedad.

Los sectores de clase mundial, estan soportados en factores como
instituciones, empresas y la sostenibilidad ambiental.
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Capitulo VII

ANALISIS DE LOS OBJETIVOS PRIORITARIOS
ASOCIADOS CON EL DESARROLLO EFICIENTE
DE LA CADENA PRODUTIVA DE TRANSPORTE DE
CARGA EN LA CIUDAD DE BOGOTA, MEDIANTE LA
APLICACION DEL METODO-MACTOR DE
INTELIGENCIA Y CONFLICTO DE ACTORES

Analysis of Priority Objectives Associated with the
Development of Efficient Production Carrying Chain in the
City of Bogotd, by Applying the Method-Mactor Intelligence

and Conflict of Actors

Luis Abraham Becerra Arias”™
Yovanny Laureano Vela Saenz”

RESUMEN

Este articulo es el producto de los resultados de la sistematizacion del
diagndstico preliminar adelantado al interior de la estudio denomi-
nado- Disesio Modelo de Gestion de la Pequefia y Mediana Empresa de
transporte de carga seca en la ciudad de Bogotd- realizado por el grupo
de investigacion de Induspymes, del programa de Ingenieria Industrial
de la Universidad Cooperativa de Colombia, sede Bogota, durante
el afio 2013, Para tal efecto, la investigacion tuvo como el propdsito,
analizar los conflictos que se presentan en la cadena de transporte de
carga en la ciudad de Bogotad, asociada con el desarrollo de la competi-
tividad, considerando par ello las convergencias y divergencias, que se
presentan entre gobierno, Empresas Transporte, Usuario, Gremios y
Destinatarios, atendiendo para ello campos de batalla relacionados con
servicio, regulacion, tecnologia, ambiental y financiero, permitiendo, asi
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la formulacion de estrategias para consolidar la competitividad de la
misma.

En este sentido, el mismo respondi6 a la necesidad realizar un analisis
de incidentes criticos en el desarrollo de esta cadena de servicios, a
partir de la caracterizacion de sus actores y de la medicién del grado de
poder, de sus intereses, sus objetivos declarados, segundas intenciones
y sus conflictos, basado en la aplicacion del método MACTOR, el cual
permitio establecer estado de esas relaciones, como punto de referencia
para formular estrategias que orienten y promuevan estados deseables
de desarrollo en el sector de transporte de carga seca, sustentado en los
esfuerzos de las pequefias y medianas empresas.

Palabras clave: Cadena de Transporte, Analisis de Conflicto, Prospectiva
estratégica.

INTRODUCCION

Existe entre los diferentes actores de la cadena productiva de transporte
de carga en la ciudad de Bogota, una critica situaciéon de enfrenta-
miento, debido a la falta de conocimiento que cada uno de ellos posee
de la relacion existente entre ellos y sin la cual ninguno podra generar
desarrollo social y econémico, conocido como riqueza, para la sociedad
en la que existen. (Ministreio de Transporte , 2008)

En este sentido, el conflicto presente en la cadena de transporte es
causado fundamentalmente por factores asociados con el precio por la
prestacion del servicio, la informalidad, los problemas de seguridad y la
ineficiencia enla prestacion del servicio por parte de todoslos integrantes
de la misma, lo que incide directamente en los costos generados durante
toda la operacién dificultando asi el mejoramiento de los indices de
competitividad de la economia regional. (Conpes 3489, 2007)

Desde esta perspectiva, el presente trabajo busca realizar una analisis
del estado de dichas relaciones de inteligencia y conflicto, utilizando
los resultados de la primera etapa de la investigacion adelantada por el
grupo de investigacion Induspymes de la Facultad de Ingenieria de la
Universidad Cooperativa de Colombia, seccional Bogotd, basado en la
aplicacion del método prospectivo estratégico MACTOR.
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En este sentido, la aplicacion del método anterior permitira realizar un
analisis de los principales intereses, conflictos, deteccion de las formas
de comportamiento, descripcion del poder de los diferentes actores de
la cadena de transporte y los mdviles que los motivan, como elementos
esenciales para la definicion de estrategias de negociacion efectiva que
conducen al desarrollo armoénico de dicha cadena productiva.

Fundamentos teoricos y conceptuales

Los “Actores Sociales” son grupos humanos que se caracterizan porque,
consciente o inconscientemente se unen para obrar en defensa de sus
intereses, utilizando el grado de poder que cada uno puede ejercer
estrategias desplegadas por los Actores Sociales. Y si las rupturas a estas
tendencias no han logrado hacerlas cambiar su rumbo, ha sido porque
el poder de estos actores sociales no ha sido suficientemente fuerte.
(Restrepo, 2002)

En este sentido, la prospectiva se considera no solo considera ala
hombre como un ser aislado sino que a la par lo ve también desde su
dimensién social, mirado desde las diferentes dimensiones econémicas,
politicas y sociales, el cual en esencia ha llevado al reconocimiento del
concepto de los actores sociales, donde la definicion y visualizacién de
un futuro deseable no se da en un espacio neutro, por el contrario estos
actores tratan de imponer su poder para defender sus causas o intereses
(Restrepo, 2002)

Para tal efecto, la prospectiva cuenta con El Método MACTOR, el cual
se concibe como herramienta que estudia las relaciones de poder y de
fuerza entre los actores sociales que se encuentran relacionadas con un
conflicto, a su vez, valora sus acuerdos (y desacuerdos con respecto a un
determinado nimero objetivos asociados. (Godet, 1995)

En este sentido, el analisis de actores se basa en el reconocimiento de
que los actores que forman parte de un sistema tienen una influencia
determinante en la evolucion futura del mismo. Conocer los planes,
estrategias, influencias y equilibrios de poder entre los actores es esencial
en todo ejercicio para comprender como se comportaran en el futuro,
de tal forma que se pueden construir escenarios que omiten un analisis
cuidadoso de los movimientos de los actores. (Gauna, 2014)
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De alli que el propédsito del método es el determinar los comporta-
mientos que un grupo de actores pueden tener como agentes incidentes
en el desarrollo de una politica, el desarrollo de alianzas o en la preven-
cion de conflictos.

Lo anterior, "permite la identificaciéon de grupos antagoénicos, precisar
los motivos comunes del conflicto, los cuales tienen una relacién
estrecha con los objetivos que persiguen los grupos al interior de las
organizaciones. (Mojica, 1999)

De tal manera, que se hace preciso determinar los actores principales o
personajes clave, tienen dos alternativas para operar su proyecto: entrar
en conflicto para desarrollarlo o bien, establecer convenios y alianzas
basicas para realizarlo con la contraparte.

Asi mismo, se busca establecer en que objetivos hay acuerdos y en cua-
les no, considerando para ello las divergencias y controversias que sse
presentan entre los actores.

En consecuencia, este método de andlisis puede ser utilizado para el
estudio de las organizaciones, en la manera que analiza las relaciones de
conflicto entre actores, permitiendo asi construir escenarios apuesta y
posteriormente la formulacion de estrategias.

METODOLOGIA

Fases de desarrollo

Las etapas de desarrollo para la realizacion del analisis de conflicto al
interior de la cadena productiva de trasporte de carga en la ciudad de
Bogota, en su orden Fueron las siguientes: (Arcade, 2004)

Fase 1: identificar los retos estratégicos y los objetivos asociados
Identificar los actores lideres, los campos de batalla y los objetivos

asociados a cada actor y la representacion grafica de Posicionamiento
de los actores frente a los objetivos.
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Fase 2: situar cada actor en relacion con los objetivos estratégicos
(matriz de posiciones)

Se debate en esta etapa una representacion matricial Actores x Objetivos
(Matriz MAO) la actitud actual de cada actor en relacion a cada objetivo
indicando su acuerdo (+1), su desacuerdo (-1) o bien su neutralidad (0).

Determinar mediante la realizaciéon de las matrices CCA y DDA del
numero de objetivos sobre los cuales los actores, tomados de dos a dos,
estan en convergencia o divergencia, obtenidos a través de la transpuesta
de la matriz MAO. Seguido se establecieron los dos primeros graficos
complementarios de convergencias y divergencias posibles.

Las salidas de informacion obtenidas permitieron visualizar los grupos
de actores en convergencia de intereses, de evaluar su grado de libertad
aparente, de identificar los actores mas amenazados potencialmente y
de analizar la estabilidad de la cadena productiva de transporte de carga,
en la ciudad de Bogota.

Finalmente, a partir de los calculos anteriores se establecieron los
argumentos para construir una grafica preliminar del poder (es la
capacidad que tiene un actor de doblegar la voluntad de otros actores.)
de cada uno de los actores de la cadena, basados en la realizacion de la
Matriz Nivel de poder de actores sobre actores, para lo cual se califico la
influencia de cada uno de los actores sobre los demas, considerando una
escala de 0 a 100. Siendo 100 el maximo poder y cero el poder nulo.

A partir de dicha matriz se construyo la grafica Relaciones de poder
entre actores, donde La coordenada (I1 D, indica la influencia y la
dependencia del actor.

Para tal efecto, esquemadticamente se represento las relaciones de
dependencia e influencia asi: en la siguiente grafica:
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I1 Influencia 100

Influencia alta Influencia alta
Dependencia baja Dependencia alta
Actores dominantes Actores conflictivos

70
69
Influencia media Influencia media
Dependencia media Dependencia media
Actores intermedios Actores intermedios
40
39 Actores auténomos Actores dominados
Influencia baja Influencia baja
Dependencia baja Dependencia alta
9 .
Influencia nula Inﬂuencza‘nula
. Dependencia alta
Dependencia nula

070 100 DI Dependencia

Grafica Esquema Relacion de poder preliminar de actores
Fuente: Adaptado de Franco Restrepo, Carlos Arturo. Iniciacion a la prospectiva
estratégica. 2002

Fase 3: jerarquizar para cada actor sus prioridades de objetivos (ma-
triz de posiciones evaluadas)

Los graficos construidos anteriormente son bastante elementales
porque no tuvieron en cuenta mas que el nimero de convergencias y
divergencias de los objetivos entre actores. Para comparar el modelo
de la realidad, convino tener en cuenta igualmente la jerarquizacién de
los objetivos para cada actor. Evaluando asi la intensidad del posicio-
namiento de cada actor, para la cual, se realizo la Matriz 2MAO-Matriz
valorada de posiciones Actores X Objetivos, considerando una escala
entre -4 y 4.coniderado el grado de oposicion o acuerdo como; Muy
alto, alto, medio o bajo.

A partir de la matriz anterior se obtuvo las matrices 2CCA y 2 DDA,
a través de la transpuesta de la multiplicacion de su transpuesta, para
realizar una segunda version de los graficos de convergencias y divergen-
cias, para realizar posteriormente un analisis de sensibilidad frente a
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posibles cambios en los acuerdos y antagonismos que se presente entre
los diferentes actores de la cadena de transporte.

Fase 4: integrar las relaciones de fuerza en el analisis de convergen-
cias y de divergencias entre actores

En esta fase se realiza una matriz denominada MID, que permita medir
la relacion de fuerza de cada actor con la intensidad de su posiciona-
miento en relacion a los objetivos, de forma directa o aparente, la cual
se construyo a partir de una escala para medir la influencia potencial de
un actor sobre otro, considerando valores entre 0 y 4 (Ninguna, escasa,
promedio, fuerte y muy fuerte).

Por su parte, la Matriz MIDI que establece la medicion de la relacion
indirecta o real de los actores de la cadena, se obtuvo mediante la

multiplicacién de la Matriz MID X MID.

Una vez realizadas las matrices anteriores se establecid el indice o
coeficiente de fuerza ri, para cada actor, el cual se establecié como: [13]

Mo Mi
EM Mi+Di

Donde;
ri= Coeficiente de correlacion de fuerza
Di= Dependencia global de un actor j Mi/Mi+Di = Motricidad indirecta

relativa.

Finalmente para facilitar los calculos, se normaliza los coeficientes de ri
por su media, bajo la siguiente expresion:

n.ri
-3
S
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Definidos los indices anteriores obtuvieron los nuevos graficos de
convergencias y divergencias posibles entre todos los actores. Estable-
cidos a partir de la multiplicacion de los indices x las matrices 2CCA y
2 DDA.

La comparacion entre las series de graficos de poder permitié observar
la deformacion de alianzas y conflictos potenciales teniendo en cuenta
la jerarquizacion de objetivos y las relaciones de fuerza entre los actores
de la Cadena productiva de transporte.

Fase 5: formular las recomendaciones estratégicas y las preguntas
clave del futuro

A partir de los analisis anteriores se procedié a la formulacién de
preguntas clave de la prospectiva del futuro desarrollo de la cadena de
transporte.

Analisis de Resultados

Definicion de los campos de batalla y los objetivos
relacionados

Los campos de batalla y los objetivos base asociados sobre los cuales se
realizo el analisis de la cadena de productiva de transporte en la ciudad
de Bogota, conformada por Gobierno, empresas de transporte, gremios,
destinatarios y usuarios, presentan en esencia segun los resultados de
investigacion realizada los siguientes alcances:
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Tabla 1.
Definicion de los campos de batalla y sus objetivos asociados con el
desarrollo de la cadena de transporte de Bogota.

E1- SERVICIO: Entrega de los
bienes en el momento y en las
condiciones y requerimientos del
cliente.

E2-REGULACION: Existencia
de un marco regulatorio para el
oferta de servicios de transporte,
asociada con el establecimiento
de tarifas por parte del gobierno.

E3-TECNOLOGICO. Oferta
de servicios con altos niveles de
eficiencia, productividad y
seguridad, basados en la
aplicacion de tecnologias.

E4- AMBIENTAL: Oferta de
servicios por parte de las
empresas y demas operadores
logisticos con bajos impactos
sobre el medio ambiente.

E5- FINANCIERO: Obtencién
de altos rendimientos sobre los
servicios de carga por parte de
las empresas y bajos costos para
los usuarios y destinatarios, que
garanticen no incrementar los
costos de bienes e insumos.

O1: Ofrecer servicios de alta calidad.

02: Mantener Un sistema de regulacion de
tarifas.

03: Soportar la prestacion del servicio en el
uso de TIC.

0O4: Desarrollar la oferta de servicios amiga-
bles con el medio ambiente.

05: Obtener altos niveles de rendimiento aso-
ciados con la prestacion de servicios.

Fuente autores

Jerarquizacion de objetivos e identificacion de tacticas
posibles

Como punto de partida para establecer el posicionamiento de cada
actor de la cadena con relacién a los objetivos se presenta la grafica
de posicionamiento de actores y la matriz de actores por objetivos,
como herramientas para visualizar las relaciones entre los actores y los
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objetivos asociados con el campo de batalla expuestos en la tabla.1 del
presente trabajo.

Con relacion al posicionamiento de cada actor de la cadena objetivos
estratégicos, y los campos de batalla, inicialmente se pueden considerar
los siguientes estados a favor o en contra:

GOBIERNO
*)

EMPRESAS DE
TRANSPORTE (-)

GENERAR NIVELES
DEPRODUCTIVIDAD
AL INFERIOR
DE LA CADENA DE
TRANSPORTE

DESTINATARIOS

*)

Grafica 1. Posicionamiento de los actores frente a los objetivos.
Fuente autores

Por su parte, en la matriz de actores sobre objetivos se evidenciaron las
siguientes tendencias previas para comprender el estado de la cadena de
transporte:

Tabla 2.
Matriz MAO-Matriz de posiciones mds menos- Actores X Objetivos Cadena de

transporte de carga Bogotd.

A1-Gobierno +1 |41 |+1 |+1 |O 4 0
A2- Empresas Transporte +1 |-1 |0 +1 | +1 |3 1
A3-Usuario +1 [+1 [+1 [+1 |O 4 0
A4-Gremios +1 |-1 |0 -1 | +1 |2 2
A5- Destinatarios +1 [+1 [+1 |+1 [+1 -
X+ 3 3 4 3

X- 2 |0 1 0

Fuente autores
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En la matriz anterior, en los totales de sus columnas, se evidencia en
primer lugar como el objetivo que tiene mayor aceptacion entre los
actores de la cadena de transporte se encuentra asociado con la calidad
en el servicio y el manejo ambiental, sobre los cuales cuatro de cinco
presentan consenso y el de mayor rechazo esta asociado con la regula-
cion de tarifas, en este sentido, se pude establecer inicialmente que es el
objetivo que mas divide e impacta a sus miembros.

Es notorio observar en este primer analisis como el Objetivo 3, asociado
con el uso de las TIC, tres (3) de los actores se muestran a favor y dos
(2) neutrales, consenso clave en la medida que garantiza la integracion
operacional entre la infraestructura y los servicios asociados a esta, con
las TIC como elemento articulador.

Lo anterior permitira a todos los actores de la cadena, crear un entorno
predecible y confiable para el desarrollo de sus actividades, asi como el
libre flujo de informacién alo largo de toda la cadena, condicion esencial
para el desarrollo eficiente futuro de la misma, que provee conectividad
virtual y genera visibilidad de sus procesos, permitiendo una operacién
sin interrupciones, retrasos excesivos en términos de eficiencia, calidad
y seguridad. [16]

Por su parte, las filas permiten determinar que el gobierno y los usuarios
son los actores que presentan una mayor aceptacion de los objetivos, los
cual indica que se pueden convertir en futuros aliados, sin embargo, el
destinatario es el que presenta una aceptacion total a favor de todos los
objetivos y el que presenta un mayor rechazo esta representado por los
gremios.

Analisis de convergencias y divergencias entre los diferentes actores
de la Cadena de transporte de carga.

A partir de los resultados de la matriz de Convergencias (actor x Actor)
que exponen a continuacion se puede establecer los siguientes acuerdos
o concesos entre los actores de la cadena ast:
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Tabla3.
Matriz CCA-Matriz de Convergencias (Actor x Actor) Cadena de transporte de carga
Bogotd.

A1-Gobierno

A2- Empresas Transporte 1
A3-Usuario

A4-Gremios

0
0
A5- Destinatarios 4
X+ 5

Fuente autores

Lo anterior permite inferir que los actores que presentan mas consensos
con relacién a los objetivos, que pueden llegar a generar potenciales
acuerdos para influir en el desarrollo de la cadena objeto de analisis, se
ven asociados entre gobierno (A1) y destinatarios (A5), usuarios (A3) y
destinatarios (A5), con el gobierno (A1), donde por lo menos en cuatro
de los cinco objetivos se encuentran en convergencia.

Luego a partir de la tabla.3 se construyo el diagrama de convergencias,
el cual permite establecer cudles son las relaciones de acuerdo entre los
actores de la cadena de transporte asi:

GOBIERNQ

EMPRESAS TRANSPORTI

rrrrrrrrr NO HAY RELACION
RELACION CO TE

GREMIOS

DESTINATARIOS

Grafical. Primer Diagrama de Convergencias
Fuente autores
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La representacion grafica anterior confirma una fuerte convergencia, es
decir, una posicion en contra o a favor comun frente a ciertos objetivos
ya seflalados anteriormente entre el Gobierno (A1), el Destinatario
(A5) y el usuario (A3) que genera el servicio, formado asi un grupo de
aliados muy solido.

De igual forma, se presenta una fuerte relacion entre los usuarios(A3) y
los destinatarios(A5), lo cual es entendible en la medida que les interesa
mantener el sistema de tarifas, para no efectuar en el pago de costos
adicionales que las empresas de transporte incurren y que no se recono-
cidas por estas. [17]

Asi mismo, las relaciones presentes en la grafica en mencion, permiten
establecer una menor convergencia entre las empresas de transporte
(A2), los usuarios (A3).

De igual manera, se puede apreciar muy escasas relaciones de conver-
gencia entre los gremios (A2), el gobierno (Al) y las empresas de
transporte (A2), a pesar de que estas ultimas mantienen el mayor
numero de relaciones con todos los actores de la cadena productiva.

Finalmente, uno de los aspectos notables que deja al descubierto la
grafica de convergencias, es la ausencia de relaciones de interés mutuo
entre el gobierno (Al) y los gremios (A4), relacion esta que agudiza
a un mas la posibilidad de encontrar un estrategia para equilibrar el
desarrollo equitativo al interior de la cadena de transporte, situacion que
también se ve presente entre los gremios (A4), y el destinatario (A5).

Por su parte, los conflictos potenciales entre los diferentes actores que
integran la cadena productiva de transporte se evaluaron a partir de la
aplicacion de la matriz de divergencias, la cual presento las siguientes
tendencias:
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Tabla 4.
Matriz DDA-Matriz de Divergencias (Actor x Actor) Cadena de transporte de carga
Bogotd.

A1-Gobierno

A2- Empresas Transporte
A3-Usuario
A4-Gremios

A5- Destinatarios

>+

Fuente autores

La tabla anterior permite establecer que los potenciales conflictos se
presentan entre el gobierno y los gremios, entre estos los usuarios, asi
como los destinatarios con los gremios. Aunque se nota un conflicto
potencial entre usuarios y destinatarios en la medida que los bienes
transportados no cumplan con los requerimientos.

Adicionalmente como se presenta en la siguiente grafica de divergencia
de actores, se denota la ausencia de conflicto entre gobierno y destinata-
rios y entre el primero y los usuarios, en este sentido, como se estableci6
a estos dos actores les interesa que el gobierno mantenga la regulaciéon
actual y garantice ala par seguridad y el buen estado de la infraestructura,
para garantizar la oferta de un servicio de calidad con menores costos.
En consciencia, se presenta a continuacion las relaciones de divergencia
presente entre los diferentes miembros de la cadena de transporte en la
siguiente grafica:
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GOBIERNO

GREMIOS ™

DESTINATARIOS USUARIOS
----------------- NO HAY RELACION
RELACION DIVERGENTE

Grafica2. Primer Diagrama de Divergencias
Fuente autores

Los célculos presentados en la tabla 2 y las relaciones graficas de conver-
gencia y divergencia de actores presentados anteriormente, permite
perfilar un primer bosquejo de las relaciones de poder e influencia de
actores, a partir de la siguiente tabla:

Tabla 5.
Nivel de poder de actores sobre actores preliminar

Al1-Gobierno 30 [ 15| 15 100

A2- Empresas Transporte 20 20 15 20 75

A3-Usuario 10 20 10 25 55

A4-Gremios 5 10 5 5 25

A5- Destinatarios 10 20 15 15 60
DEPENDENCIA 45 90 70 | 55 | 65

Fuente Autores

Los calculos iniciales permiten establecer que el actor con mas poder se
encuentra representado por el gobierno y las empresas de transporte, a
su vez, el que tiene menos influencia esta asociado con los gremios.
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Por su parte, los actores de la cadena mas influenciables al interior de la
misma s encuentran representados en las empresas de transporte y los
usuarios.

Con el fin de ampliar un perfil grafico inicial de las relaciones de poder
de los miembros de la cadena de transporte, se presenta a continuacién
la grafica de Relaciones de poder entre actores

INFLUENCIAS (Y)

100
GOBIERNO
90 ACTORES DOMINANTES ACTORES DOMINANTES
EMPRESAS
70 AUTORES INTERMEDIOS ACTORES INTERMEDIOS
DESTINATARIO
USUARIO
40
GREMIOS
>
0 40 70 90 100 DEPENDENCIA (X)

Grafica 3. Relacion de poder preliminar de actores de la Cadena de
transporte de Bogota.
Fuente actores

Evaluacion del Equilibrio de Las Relaciones de Poder

Con el propésito de validar las relaciones de convergencias y divergen-
cias realizadas, se hizo necesario considerar la jerarquia de los objetivos
que varia de un actor de la cadena a otro y la relacién de poder entre
estos, se realizo una segunda matriz de actores x objetivos para observar
el posicionamiento de estos con los objetivos, considerando una escala
de -4 a +4, segun si el grado de oposicion o acuerdo es muy alto, alto,
medio o bajo. De alli que cuanto mas interesado estuvo el actor en un
objetivo que fue importante para él, mayor fue el valor registrado, segiin

el trabajo de campo realizado. Obteniendo asila siguiente matriz 2MAO.
Tabla 4.
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Matriz 2MAO-Matriz valorada de posiciones Actores X Objetivos Cadena de transporte
de carga Bogotd.

A1-Gobierno 2 3

A2- Empresas Transporte| 3 | -4 | 0 | -1

A3-Usuario 4 3 4 2

A4-Gremios 2 -4 0 2| 4 2 2
A5- Destinatarios 4 3 1 -1

X+ 3 3 4

X- 2 0

Fuente autores

Atendiendo a la introducciéon de los nuevos criterios de evaluacion, se
descubren cambios significativos en comparacion con los datos presen-
tados en la tabla 2, en primer lugar las empresas de transporte presentan
dos objetivos en contra y dos favor, los destinatarios no precisan ya una
aceptacion sobre el total de los objetivos.

Sin embargo, se logra evidenciar una mayor conceso por parte de todos
los actores de la cadena con relacién a la calidad en el servicio como
objetivo vital para alcanzar estados de desarrollo y el objetivo cinco
presenta un cambio sustancial en la medida que menos actores estan de
acuerdo con este y alguno se considera en conflicto con el mismo.

Considerando los cambios anteriores se establece las relaciones de
dependencia y de influencia de cada uno de los actores de la cadena,
para lo cual, se construy¢ la matriz de influencia directa MID, que mide
las relaciones de poder aparente y la matriz MIDI que establece las
relaciones reales de poder, las cuales en su orden arrojaron los siguientes
resultados:



214 Pensamiento Prospectivo y Estratégico para la Construccion de las Ciudades del Futuro

Tabla 5.
Matriz MID-Matriz de influencia directa —relaciones de poder aparente en la Cadena
de transporte de carga Bogota.

A1-Gobierno

A2- Empresas
Transporte

A3-Usuario

A5- Destinatarios

AN|—= =]
oo
oo

Dependencia Global 26

Fuente autores

Las salidas de informacién obtenidas con la realizacién de matriz
anterior, permiten identificar que el actor con mayor influencia en la
cadena esta representada por el gobierno, justificable en la medida
que puede intervenir de manera directa en el comportamiento de la
cadena de transporte, para realizar ajustes macroecondmicos a través
de politicas, de igual manera, como segundo actor se encuentra las
empresas de transporte y en menor influencia los gremios.

Dentro de los actores mas dependientes al interior de la cadena de
transporte, se encuentra representada en las empresas de transporte,
las cuales en esencia reciben intervenciones del gobierno, presiones
del usuario y el destinatario para obtener servicios en las condiciones y
requerimientos que estos demandan, asi como las influencias que estas
pueden recibir de los gremios, a pesar de sus bajos niveles de influencia.

Considerando que las relaciones de fuerza no se limitan a la simple
apreciacion de los medios de accidn directa; ya que un actor de la cadena
de transporte puede actuar sobre otro por mediacién de un tercero
[3], para tal efecto, se hace necesario medir las acciones de accién
indirecta (de orden 2) multiplicando la matriz MID por ella misma
(MIDI= MIDXMID) y hace obtener la Matriz que permite establecer
las relaciones de poder reales entre actores, as:



Pensamiento Prospectivo y Estratégico para la Construccion de las Ciudades del Futuro 215

Tabla 6
Matriz MIDI Relaciones Reales de poder de la Cadena de Transporte de Bogotd

A1-Gobierno 16 7 6 4 6

A2- Empresas Transporte 3 17 5 6 3 34
A3-Usuario 5 8 6 3 2 24
A4-Gremios 6 4 3 4 3 20
A5- Destinatarios 8 6 3 4 7 28
DI 38 - 23] 21 | 21 | 145

Fuente Autores

La tabla anterior permite confirmar que el actor mas influyente con
mayor grado de motricidad esta representado es el gobierno, en la
medida que este es el agente que define los principios de autorregula-
cion, calidad y seguridad, como ejes fundamentales para promover un
servicio eficiente y competitivo, de igual forma, el actor mas dependiente
sigue siendo las empresas de transporte.

Para complementar el analisis de poder, fue importante establecer a
partir de la tabla 6 los coeficientes de relaciones ri, que permitieron
establecer el peso de fuerza que tiene un miembro de la cadena de
transporte sobre los otros, el cual se establecid a partir de los expuesto
en la fase 6, del numeral 2.1 del presente articulo.

En consecuencia, los pesos de fuerza para cada uno de los actores de la
cadena de transporte se presentan a continuacion en la siguiente tabla:

Tabla 7.
Estimacion de los coeficientes de correlacion de fuerza por actores de la Cadena de
Transporte de Bogotd.

ACTORES ESTIMADOS RI NIVEL DE FUERZA
Al 1,02631579( 0,51315789 0,52666205 1,3159 Alta poder
A2 0,89473684( 0,44736842 0,400277008 1,0001 Mediano poder
A3 1,04347826( 0,5106383 0,532839963 1,3313 Alto poder
A4 0,02758621| 0,48780488 0,013456686 0,0336 Bajo poder
AS 1,03703704( 0,50909091 0,527946128 1,3191 Maximo poder
TOTAL 0,400236367 5,0000

Fuente Autores
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Los coeficientes anteriores permiten establecer que los actores que
presentan una relacion de poder mas fuerte y favorable estd represen-
tado en los destinatarios y en el gobierno, mientras que en el extremo de
la cadena se encuentra los gremios con un minimo, casi nulo de poder,
presentandose asi como el eslabon mas débil. Asi mismo, se denota
fuerzas de mediana poder e influencia en actores como las empresas de
transporte.

En consecuencia, se revelan cambios y se confirman relaciones de poder
presentadas en el, analisis preliminar realizado en la grafica 3, en primer
lugar se revela el destinatario como un actor de alto poder, lo cual es
comprensible en la medida que muchos de estos estan representadas
en productores y comercializadores del sistema econémico con gran
influencia como proveedores que inciden notablemente en la vida
economica de la ciudad, sin embargo, es importante considerar como el
gobierno se mantiene como un protagonista clave en el desarrollo de la
cadena de transporte.

Por su parte, se conforma el mantenimiento de las relaciones intermedias
de poder por parte de las empresas de transporte, que si bien influyen
como operadores del servicio, se encuentran supeditados a la influencia
del gobierno, los usuarios y los destinatarios.

Finalmente, se mantiene la baja influencia de los gremios, siendo el
actor de la cadena de transporte que presenta la relacion de fuerza mas
débil, estado presente tanto en el analisis preliminar como el realizado
en la tabla 7.

Para complementar el analisis de cambios experimentados finales, segun
lo definido en la fase 6, en el numeral 2.1, se presenta a continuacioén
las matrices base para realizar las graficas definitivas de convergencia y
divergencia ast:
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Tabla 8.
Matriz 2DAA Valoracion ponderada de convergencias de la Cadena de Transporte de
Bogotd

A1-Gobierno

A2- Empresas Transporte 4.5

A3-Usuario 4.5

A4-Gremios 2.0 | 10.5

A5- Destinatarios 45 ] 50 | 3.0
Dependencia Global 155| 25 |17.5

Fuente Autores

Por su parte, la valoraciéon ponderada de divergencias se presenta a
continuacion en la siguiente tabla:

Tabla 9
Matriz 2CCA Valoracién Ponderada de divergencias Cadena de Transporte de Bogotd

A1-Gobierno

A2- Empresas Transporte

A3-Usuario

A4-Gremios 1.5

A5- Destinatarios 70 7.0 0
Dependencia Global 17.5 | 15.5 | 9.0

Fuente Autores

Los matrices anteriores multiplicadas por los coeficientes ri presentados
en la tabla 7, permiten construir las matrices ponderadas de posiciones
valoradas de alianzas (3MAA), la cual presenta las siguientes tendencias:
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Tabla 9
Matriz 3CCA Valoracién Ponderada de divergencias Cadena de Transporte de Bogotd

Al1-Gobierno 592 |2,631]394
A2- Empresas Transporte | 5,50

A3-Usuario 5,99 6,6565

A4-Gremios 0,06 0,3528

A5- Destinatarios 59 6,5955

Dependencia Global 17,4 19,526

Fuente Autores

Con relacién al andlisis de sensibilidad efectuado a las relaciones de
convergencia de los actores de la cadena de transporte de carga se
observa los siguientes cambios significativos:

Se disminuye la intensidad de los acuerdos entre el gobierno y los
destinatarios, pero ala vez se denota una mayor consenso entre gobierno,
usuarios, entre estos y los destinatarios. Asi mismo, se encuentran
alianzas mas fuertes entre destinatarios y empresas de transporte.

Se observa Una mayor alianza entre los gremios y las empresas de
transporte, lo cual puede facilitar a estas ultimas tener un mayor poder
de negociacién ante el gobierno y sus clientes. Uno de las relaciones
que quedan al descubierto con el analisis de sensibilidad efectuado es
la concertacion del gobierno con los gremios, lo cual puede facilitarla
formulacion de estrategias para apoyar el desarrollo de la cadena de
transporte en la ciudad de Bogota.

Finalmente, se observa dentro de las relaciones de convergencia que el
autor que mantiene mas relaciones con todos los demas autores de la
cadena, es el gobierno, lo cual logra en la medida que este es un ente
regulador interviniente en el sector objeto de estudio, el cual puede
actuar como medidor para encontrar soluciones viables al desarrollo
eficiente y competitivo de la cadena. En este sentido, se puede apreciar
a continuacion el estado final de los acuerdos entre los actores de la
cadena asi:
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rrrrrrrr NO HAY RELACION
RELACION CONVERGENTE

GREMIOS

DESTINATARIOS

Grafica 4. Segundo diagrama de convergencias- Relaciones actores de la cadena de
transporte. Bogotd
Fuente Autores

Por su parte, las relaciones de divergencia asociadas con la matriz 3DDA,
mostraron las siguientes tendencias:

Tabla 9
Matriz 3DDA Valoraciéon Ponderada de divergencias Cadena de Transporte de Bogotd

A1-Gobierno

A2- Empresas Transporte 3,5
A3-Usuario 0
A4-Gremios 0,24 0,05
A5- Destinatarios 9,23 19,23
Dependencia Global 13,0 | 13,9

Fuente Autores

La matriz anterior permite establecer los siguientes cambios con relacion
a los conflictos potenciales, en este sentido, es notoria observar que el
actor que presenta mas conflictos con todos los actores esta representado
por las empresas de transporte de carga, ya que esta esta en conflicto con
cuatro de cinco de los actores.
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Asimismo, la matriz permite evidenciar que se incrementa los conflictos
entre gobierno- gremios, gremios-usuarios, al igual que gremios y
destinatarios, en este sentido, es notorio que después de las empresas de
transporte, los gremios es el actor mas conflicto de la cadena.

En consecuencia, los gremios se convierten en un actor conflictivo en la
medida que los planes de desarrollo nacional han priorizado la infraes-
tructura vial, en lo que corresponde al transporte, dejando de lado
los aspectos concernientes a la prestacion del servicio. Por esta razon,
constantemente los diferentes integrantes de la cadena han manifestado
su inconformidad por la ausencia de politicas integrales del sector, de tal
suerte que no refleja los intereses como grupo, sin embargo, el liderazgo
ejercido por los gremios frente a las empresas de transporte, no estan
fuerte como garantizar acuerdos que mejoren las condiciones de las
mismas.

Por otra parte, el nuevo anadlisis deja al descubierto evidencias de
conflictos nuevos entre empresas-destinatarios, empresas- usuarios
y empresas de transporte-Gobierno, lo cual se presenta por la vision
individual de los diferentes actores de la cadena, los cuales buscan la
defensa de sus propios intereses, lo que ocasiona conflictos en las
relaciones econémicas entre todos los actores.

Lo anterior, genera una deficiente prestacion del servicio, ya que se
olvida al usuario como eje central de la actividad que se constituye en
el cliente que busca satisfacer sus requerimientos de transporte en las
mejores condiciones y a un costo 6ptimo. Dicha relacién se presenta
finalmente en el siguiente grafico.
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DESTINATARIO

GOBIERNO

GREMIOS .

-4,62

USUARIOS

EMPRESAS DE TRANSPOTE

----------- NO HAY RELACION
RELACION DIVERGENTE

RELACION DIOVERENTES OCULTAS

Grafica 5. Segundo diagrama de divergencias- Relaciones actores de la cadena de

transporte. Bogota
Fuente Autores

Definicion de estrategias de negociacion

Considerando los resultados anteriores se pueden plantear las siguientes
estrategias para lograr un desarrollo armoénico entre los diferentes
actores de la cadena de transporte, las cuales en su orden se presenta a

continuacion:

Tabla definicion de estrategias de negociacion de los actores de la cadena de
transporte de carga en Bogota

Estrategias

El actor: Gobier-
no Al

Consolidarse como el facilitador de condiciones propi-
cias para prestar servicios competitivos que promuevan
el desarrollo empresarial, hacia esquemas modernos de
transporte que satisfagan las necesidades que el usuario
y el destinatario plantean, basados en nuevos esquemas
de autorregulacion mas eficientes, procurando el sos-
tenimiento de las condiciones de seguridad, beneficio
econdémico y ofreciendo el estado de unas condiciones de
infraestructura adecuadas.
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El actor: o Comprometerse con un agente dindmico y promotor de
Empresas la competitividad mediante la prestacion de un servicio
Transporte A2 eficiente, seguro, oportuno y a un buen precio, de tal ma-

nera que satisfaga las necesidades del usuario ya sea del
servicio propiamente dicho de transporte o del producto
final puesto al alcance del consumidor final.
Estaen contraal |* Concebirse y desarrollarse como una unidad empresarial
actor: competitiva con capacidad para combinar los talentos
humanos, recursos fisicos, financieros y de informaciéon
indispensables para la prestacion del servicio con altos
niveles de calidad y eficiencia

o  Fomentar el desarrollo de redes de usuarios fuerte que

El actor: participe de forma maca activa en el papel que juega
Usuario A3 dentro de la cadena de transporte, de igual manera debera
plantear relaciones mas equitativas y justas con los pro-
veedores de servicios

o Promover y participar en el desarrollo de propuestas y
maracos normativos y técnicos que garanticen el fortale-
cimiento del sector del transporte de carga de una forma
mas activa y con mayor liderazgo, para construir un es-
quema empresarial desde el punto de vista organizacional
y de calidad, que responda a los retos de la competitivi-
dad, promoviendo y desarrollando normas de calidad que
el usuario y el destinatario requieren.

o  Establecer espacio de dialogo e integracion con los dife-
rentes actores de la cadena, de tal manera, que logren la
integracion, la medicion y una representacion mas fuerte,
coherente en la definicién de una politica sobre transpor-
te de carga, que disminuya los conflictos, a través de la
representacion las aspiraciones de todos los actores, que
garanticen cambiar el papel antagénico y poco represen-
tativo por un agente lider comprometido con el desarrollo
de la region.

El actor:
Gremios A4
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CONCLUSIONES

Laaplicacion de la herramienta permitio establecer como los actores con
mayor conflicto en la cadena de transporte se encuentran representados
por las empresas de transporte de carga, la cual debe generar cambios
en sus practicas de gestién y cultura organizacional para reorientarse
con criterios mas técnicos, mas apartados de la informalidad y con
la introducciéon de tecnologias que las conviertan en un eslabén mas
competitivo, con estructuras de costos mas adecuadas que le garanticen
ofrecer servicios en los requerimientos que el cliente necesita satisfacer.

Los gremios ademas de ser otro actor conflictivo dentro de la cadena, no
presenta un poder de fuerza importante para influir significativamente
en el desarrollo de la cadena, sin embargo, puede convertirse en un
mediador importante para lograr un consenso entre los demas actores,
para construir una politica coherente, sostenible y valida a largo plazo,
para asegurar tal condicen.

El gobierno es el eje regulador de la cadena de transporte, sin embargo
debe establecer politicas y una posicién que garantice mas la autorregu-
lacién y asegure a la par las condiciones para que este sector se convierta
en un eje dinamizador del desarrollo de la economia regional.

Debe cumplir de tal manera que todos los eslabones de la cadena
reciban un beneficio que les garantice su desarrollo econdémico y social.
Haciendo del sector una actividad econémicamente sostenible y de
iguales oportunidades para todos los integrantes de la cadena.

Este objetivo se debe cumplir de tal manera que todos los eslabones de la
cadena reciban un beneficio que les garantice su desarrollo econémico y
social. Haciendo del sector una actividad econdmicamente sostenible y
de iguales oportunidades para todos los integrantes de la cadena.

Los integrantes de la cadena deben asumir responsabilidades claras
en la prestacion del servicio de tal manera que durante una operaciéon
garanticen la proteccién del medio ambiente y la integridad de la
poblacién colombiana.
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El conflicto al interior de la cadena se vera disminuido, en la medida que
todos los actores obtengan beneficios mutuos, a partir de una negocién
efectiva espacialmente asociado con la optimizacion de los costos tarifa-
rios, factor asociado con uno de los objetivos criticos que afectan los
grupos de actores conformado por gobierno, empresas de transporte y
usuarios.

Dentro de los objetivos asociados con el desarrollo de la cadena que
se muestra un mayor conceso por parte de los actores es el del campo
de batalla asociado con lo ambiental, sin embargo, en la practica no se
ven reflejado acciones reales que demuestren cambios en este aspecto,
adicionalmente para las empresas de transportes cumplir con dicha
legislacion implica un costo econémico que deben cubrir y para el
gobierno una fuerza de precio y de politica publica que deben ejecutar.
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Capitulo VIII

PLAN PROSPECTIVO Y ESTRATEGICO PARA LA
EMPRESA DE CONSTRUCCION DE OBRAS CIVILES
MOVITEC LTDA. PARA EL ANO 2023

Benjamin Andrés Manjarrés Zarate”
Carlos Eduardo Nifio Castellanos”

RESUMEN

La planeacién estratégica basada en la prospectiva se constituye en una
herramienta clave para las organizaciones, en cuanto a la construcciéon
de su futuro, debido a que permite equilibrar el pensamiento estratégico,
el deseo de visualizar un horizonte ideal, y los cursos de accién necesa-
rios para alcanzar dicho derrotero. De modo que, las organizaciones de
cualquier naturaleza, tipologia, tamafio u objeto social, pueden aplicar
esta metodologia, a fin de mejorar su capacidad directiva, en lo concer-
niente a los procesos de planeacion y control administrativo.

MOVITEC Ltda., como empresa fundada hace 39 afios, y cuyo objeto
social es el desarrollo de productos y servicios asociados a la construc-
cién e ingenieria de obras civiles, posee un desatio importante para
el afio 2023, el cual consiste en “Ser la mejor” empresa del sector, por
cuanto, a través de la aplicacion de las herramientas prospectivas, se
definié que el futurible ideal para consolidar sus ventajas competitivas,
se basa en la probabilidad de que haya mejor eficiencia y transparencia
en cuanto a la adjudicacidon de concesiones de obras de infraestructura
publica por parte del Estado, y el acceso a nuevas tecnologias ambiental,
social y econémicamente sostenibles, lo cual le permite a la compaiia
mejorar la eficiencia, eficacia y efectividad en sus procesos, y generar
resultados importantes, en términos de valor agregado, de acuerdo con
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cada una de sus perspectivas: financiera, procesos internos, clientes, y
aprendizaje y crecimiento.

ABSTRACT

The strategic planning based on prospective is a key tool for organi-
zations in terms of building their future, because it allows balance
strategic thinking, the desire to visualize an ideal horizon and the actions
required to achieve that purpose. So, organizations of any kind, type,
size or purpose, can apply this methodology in order to improve their
management capacity, regarding the planning processes and manage-
ment control.

MOVITEC Ltda., is a company founded 39 years ago and its purpose
is the development of products and services associated with the
construction and civil engineering works. MOVITEC Ltda., has a
major challenge for the year 2023, which is to “Be the Best” company
in the sector, because, through the application of prospective tools, it
was decided that the ideal place to consolidate their future competi-
tive advantages, is based on the probability of improved efficiency and
transparency, achieving government contracts in public infrastructure
and access to new environmental, social and economically sustainable
technologies, allowing the company to improve efficiency, effectiveness
and efficiency in its processes, and generating significant results in
terms of value added, according to each of their perspectives: financial,
internal processes, customer, learning and growth.

Palabras Clave: Prospectiva Estratégica, MOVITEC Ltda., ingenieria
civil, variables, actores, escenarios.

Keywords: Strategic Foresight, MOVITEC Ltda., Civil Engineering,
variables, actors, scenarios.

INTRODUCCION

Segiin Godet (2009), la prospectiva estratégica se constituye en una
herramienta fundamental para empresas y territorios, ya que de acuerdo
con las tendencias y riesgos de cambios abruptos, se cambia el presente
e interpela la estrategia, para el logro de un escenario futurible ideal
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o apuesta. Por tanto, se articula en tres grandes procesos: reflexion
colectiva que comprende el planteamiento del problema, diagnostico
de la empresa, identificacién de variables internas y externas, analisis
de la dindmica de la empresa en el entorno, identificacion de opciones
estratégicas; preparacion de la decision, que consta de la evaluacion de
opciones estratégicas y jerarquizacion de los objetivos; y la accién en la
que se fijan planes operativos y su implementacion (Godet, 2009, p. 31).
El presente proyecto consta del desarrollo del proceso de planeacién
estratégica prospectiva, aplicada a la empresa MOVITEC Ltda., cuyo
objeto social estd encaminado hacia la produccion y prestacion de
servicios de construccién e ingenieria civil de obras, teniendo como
horizonte de prospeccion el aio 2023. En primer lugar, se realiza un
diagnostico interno y externo de la compania, para identificar los
factores criticos de éxito; posteriormente, se aplica el método Delphi,
con el propdsito de identificar los factores de cambio o variables estraté-
gicas que se analizan por medio del método MICMAC, asi como, se
identifica el juego de actores mediante el método MACTOR, se disefian
los escenarios alternos y apuesta por medio del método de ejes cruzados
de Peter Schwartz, se analizan las opciones estratégicas a través de la
matriz de Importancia y Gobernabilidad IGO de Francisco Mojica, y se
estructuran los proyectos estratégicos necesarios acorde con las estrate-
gias identificadas y el escenario apuesta.

De esta forma, la empresa MOVITEC Ltda., puede consolidar sus
ventajas competitivas en el subsector de la construccion de obras civiles,
tomando como base las tendencias a futuro del comportamiento de las
variables estratégicas internas y externas, que giran en torno a la visuali-
zacion del futuro ideal o futurible apuesta de la compaiiia. Por tal motivo,
es importante reflexionar sobre las cinco preguntas fundamentales para
construir el futuro ideal: ;quién soy?, ;qué puede ocurrir?, ;qué puedo
hacer?, ;qué voy a hacer? y ;como lo voy a hacer? (Godet, 2009, p. 23)
La empresa Movitec Ltda., es una compania ubicada en la ciudad de
Bogota D.C, la cual se dedica desde hace 39 afios, al desarrollo de obras
de construccion de tipo civil, ofreciendo los siguientes productos y
servicios: movimiento de tierras, elaboracidn de concretos, construccién
de pavimentos, disefio y construccién de estructuras metélicas para
puentes, cerramientos y cubiertas, transporte de materiales y transporte
de maquinaria.
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El objetivo general consiste en construir el plan prospectivo y estratégi-
co para la empresa Movitec Ltda., hacia el afio 2023, y los objetivos es-
pecificos se resumen en los siguientes: comprender la situacion actual
de la compaiia Movitec Ltda. por medio de un diagnoéstico estratégico
interno y externo, identificar los factores de cambio que inciden en la
compaiia Movitec Ltda., por medio del analisis estructural, analizar el
impacto de los actores sociales que influyen en la compaiiia Movitec
Ltda., construir los escenarios probables y escenarios alternos de la
compaiiia Movitec Ltda., para el afio 2023, utilizando las herramientas
prospectivas pertinentes y disefiar planes tacticos y operativos para la
empresa Movitec Ltda., conforme al andlisis estratégico y la aplicacion
de las herramientas prospectivas

CONTENIDO

La teoria que orienta la presente investigacion es la prospectiva, la cual
se define como “anticipacion para esclarecer la accidn; dicha disciplina
intelectual tiene que ver con ‘ver de lejos, largo y profundo; pero también
con innovacién y conjunto, donde la visién global, voluntaria y a largo
plazo, se impone para dar sentido ala accién” (Godet, 2007, p.10). Segun
Godet, hay cinco ideas claves de la prospectiva, las cuales son:

« El mundo cambia pero los problemas permanecen

« Los actores clave en el punto de bifurcacion

« Unalto a la complicaciéon de lo complejo

 Plantearse las buenas preguntas y desconfiar de las ideas recibidas

» De la anticipacién a la acciéon a través de la apropiacion” (Godet,
2007, pp. 15-19).

Segun Francisco Mojica (2008), las preguntas necesarias para desarro-
llar el modelo prospectivo estratégico empresarial, son:

« “Cudles son las variables clave o estratégicas que definen la organi-
zacion actualmente?

» En cudles escenarios se podria encontrar la organizacién, afos
adelante?

o ;Cudl de estos es el mas conveniente?

» ;Qué estrategias es necesario desplegar para lograr la mejor opcién
de futuro y evitar las que no convienen? “(Mojica, 2008, p.132).
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Cabe precisar que existen unas fases fundamentales para implementar
un proceso de prospectiva estratégica, tales como:

o “Establecimiento del diagnéstico completo de la empresa frente a su
entorno

o Planteamiento de las buenas preguntas e identificacion de las
variables clave

o Analisis de las estrategias de actores

« Exploracién del campo de los escenarios posibles y reduccion de la
incertidumbre

o Evaluacion de las acciones y las opciones estratégicas” (Godet, 2007,
pp- 53-92).

Asi mismo, el profesor Francisco Javier Mojica, sefiala que existen dos
condiciones que garantizan la validez de los estudios prospectivos, los
cuales son: el disefio de los escenarios, en el que se cumplan criterios
de coherencia, pertinencia y verosimilitud, definiendo los escenarios
probables, tendenciales o referenciales y los escenarios alternos; y la
Teoria del Triangulo Griego de Michel Godet , que se basa en la interre-
lacién de tres esferas interrelacionadas directamente, tales como la
anticipacion o analisis del futuro, la accién o la practica y la apropiacion,
en el que el ejercicio prospectivo se concibe de forma ciclica, dinamica
y sistémica (Mojica, 2008, p.120).

La prospectiva y la estrategia, han estado estrechamente ligadas en la
construccion de los escenarios futuros posibles, denominados también
“futuribles” (Godet, 2007, p. 50), por cuanto, la prospectiva define qué
escenario futurible es el mas ideal para la organizacidn, y la estrategia,
define como alcanzar dicho futurible (Mojica, 2008, p.146).

Sin embargo, es importante tener presente los enfoques o perspectivas
teoricas de las estrategias, que aportan elementos valiosos y significativos
para el analisis y el disefio de los escenarios, tanto alternos como posibles.
Dichos enfoques tedricos se enuncian a continuacion: la estrategia
como un proceso de concepcion (escuela de disefio), la estrategia como
un proceso formal (escuela de planificacion), la estrategia como un
proceso analitico (escuela de posicionamiento), la estrategia como un
proceso visionario (escuela empresarial), la estrategia como un proceso
mental (escuela cognoscitiva), la estrategia como un proceso emergente



Pensamiento Prospectivo y Estratégico para la Construccion de las Ciudades del Futuro 231

(escuela de aprendizaje) , la estrategia como un proceso de negociacion
(escuela de poder), la estrategia como un proceso colectivo (escuela
cultural), la estrategia como un proceso reactivo (escuela ambiental) y
la estrategia como un proceso de transformacion (escuela de configura-
cién) (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2010, p. 17).

Los antecedentes institucionales de la compaiiia MOVITEC Ltda., se
enuncian a continuacion:

o Es una empresa fundada en 1975, con el fin de ofrecer servicios de
ingenieria del mas alto nivel técnico y profesional.

o La estructura organizacional de la compaifiia corresponde a la
siguiente:

REVISOR [
FISCAL : ASESORES
: GERENTE -JURIDICOS
. GENERAL [N -CALIDAD

CONTADOR

-S.M.S

GERENCIA
TECNICA

DIRECCION

DIRECCION
ADMINISTRATIVA

DE PROYECTOS

cooromacion Jl cooromacion J§ cooroinacion Jj COORDINACION §f COORDINACION | COORDINACION
ROINA PRDINAG ORDINACH QUINARIA | INGENIEROS f§ LICITACION Y
Y EQUIPOS RESIDENTES f| CONTRATOS

Figura 1. Estructura organizacional MOVITEC Ltda.
Fuente: MOVITEC LTDA (2013). Informe de Gestiéon 2012

COORDINACION
RECURSOS HUMANOS
E INFRAESTRUCTURA

COORDINACION
CONTABLE

o “La compania MOVITEC Ltda. cuenta con 39 anos de labores
continuas en las cuales se han realizado trabajos para empresas
del sector publico, privado y del sector petrolero ademas de las
generadoras de energia

o Lossocios fundadores don Samuel Salazar y Blanca Suarez de Salazar,
obtuvieron su primer contrato con la empresa de energia de Bogota
en el aflo 1978, y se empiezan a desarrollar obras de ingenieria en la
construccion de vias con un contrato en 1980 con el Ministerio de
Obras Publicas.

o Enelano de 1985 incursionan en el sector petrolero, realizando vias
y plataformas de perforacion para Occidental de Colombia en la
cual se permanece hasta 1994.
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o Luego en el afo de 1996 y 1997 construye vias y plataformas de
perforacion para Lasmo Oil y en el mismo afio para Petrobras
Internacional.

o En el periodo comprendido entre 1998-2004 inicia su trabajos con
Petrobras Colombia limited, construyendo vias , plataformas de
perforacion y obras en concreto

o En el afio 2004 construye una via para la industria del carbén en
Samaca - Cundinamarca para Saria Ltda., y en el periodo 2004 al
2007 presta sus servicios a la empresa Emgesa S.A., limpiando el
buchén del embalse Muiia y haciendo las correcciones del cauce en
Gachala.

o En el periodo comprendido entre 2008 al 2011, por medio de un
encargo fiduciario de Occidente (Cargo Fiduciaria Emgesa, EAAB
y la empresa de energia de Bogotd), y a fin de realizar la limpieza de
Buchon en los embalses del Muna y Tomine, se ejecuta la limpieza
del embalse Tomine para la fiduciaria de Occidente con vigencia al
afio 2012 (Encargo fiduciario de la EEB y Emgesa).

o En el 2012 construye la via y plataforma de perforacion para la
empresa Lewis Energy Colombia, para lo cual, en el afio 2011 se
realiz6 mantenimiento vial para la misma empresa.

o El representante legal actual de la compania MOVITEC Ltda. es el
sefior José Danilo Salazar” (MOVITEC Ltda., 2013).

Como antecedente historico del objeto de estudio, cabe precisar que no

se han desarrollado procesos de planeacion estratégica prospectiva para

la compania MOVITEC Ltda., a pesar de los 39 afios de trayectoria que
posee en el sector de la ingenieria civil.

METODOLOGIA

El enfoque de investigaciéon que se tomo en cuenta para el presente
estudio fue mixto (cuantitativo y cualitativo), por cuanto se busco
recopilar y analizar datos cuantitativos y cualitativos de forma integrada,
sistémica y conjunta, a fin de establecer, describir y predecir el compor-
tamiento de las variables estratégicas que inciden directa e indirecta-
mente en la compania Movitec Ltda. (Hernandez, Fernandez & Baptista,
2010, p. 546). De esta forma, se aplicaron técnicas e instrumentos
de recoleccion de datos pertinentes para el andlisis estadistico de los
resultados obtenidos (encuestas, entrevistas y listas de verificacion), asi
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como, técnicas cualitativas (método Delphi), con el fin de planificar los
escenarios apuesta, y definir las estrategias necesarias.

El tipo de estudio caracteristico del presente proyecto es predictivo, ya
que permitid establecer el comportamiento y la tendencia futura de las
variables estratégicas internas y externas que afectan el desarrollo de las
operaciones de la compaiia Movitec Ltda., a partir de la identificacién y
analisis de la situacion actual, generando asi, una planeacién estratégica
efectiva proyectada hacia el afio 2023.

A continuacion, se describen las fases que se tuvieron en cuenta para la
aplicacion de la metodologia prospectiva:

Tabla 12.
Fases Metodoldgicas Planeacion Estratégica Prospectiva

Identificacion de la situacidn Encuestas, Entrevistas, Informes de gestion,
actual de la compania Andlisis estratégico Estados financieros de la compania, Consulta
MOVITEC Ltda. de fuentes secundarias externas

Determinacién y
clasificacion de las variables MICMAC Entrevistas Aplicacion software MICMAC
clave internas-externas

Identificacién y anlisis Entrevistas, Aplicacion software MACTOR

del juego de actores MACTOR
: Encuestas
involucrados
Determinacion de
escenarios probables y Ejes de Peter Schwartz Cuestionario Delphi, Entrevistas

apuesta

Anadlisis y evaluacion de

. ) Importancia y Gober-
acciones y opciones

Entrevistas, Aplicacion matriz IGO

L nabilidad IGO
estrategicas
Flaboracion %e planes Despliegue estratégico Entrevistas
de accion
Fuente: Elaboracién propia
RESULTADOS

Con base en los resultados de la encuesta Delphi, y el andlisis interno y
externo de la compafnia MOVITEC Ltda., se identificaron 30 variables
estratégicas, las cuales se caracterizaron y calificaron segtn su grado de
influencia y dependencia, mediante el método de Matriz de Impactos
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Cruzados Multiplicacion Aplicada a una Clasificacion MICMAC
(Godet, 2009, p.56).

De esta forma, se presenta a continuacion el mapa de influencias y
dependencias directas de las variables estratégicas:

Direct influence/dependence map
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Figura 2. Mapa de Influencia y Dependencia Directa Variables Estratégicas
MOVITEC Ltda.

Fuente: Adaptado de Godet, M (2009). La Prospectiva Estratégica para las empresas y
los territorios. Paris, Francia: LIPSOR

Teniendo en cuenta la aplicacion del método MICMAC, se pueden
clasificar los factores de cambio o variables estratégicas que inciden
directa e indirectamente en la gestién estratégica de la compaiia
MOVITEC Ltda., de la siguiente manera:

Variables de Enlace: Para el caso de la compania MOVITEC Ltda., las
variables estratégicas de enlace o conflicto, corresponden al orden
social (Sostenibilidad social de los proyectos), politico-administrativo
(Concesiones viales de Cuarta Generacion, Procesos y procedimientos
de interventoria de obras de infraestructura, y Ejecucién de obras de
infraestructura publica), cientifico-tecnologico (Gestién del conoci-
miento en obras civiles) y ecoldgico (Gestion Ambiental de las obras de
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infraestructura); dichas variables, se convierten en grandes factores de
cambio para la empresa, puesto que tienen que ver directamente con el
desarrollo de su objeto social (prestacion de servicios de ingenieria civil
de obras de infraestructura).

Variables Resultantes: Las variables de salida o resultantes que inciden
en la companiia MOVITEC Ltda. son del orden normativo-juridico (Ley
Organica de Ordenamiento Territorial y Normatividad para Licencias
Ambientales de obras de infraestructura), econémico (proyectos de
inversion de empresas del sector minero-energético) y social (situaciéon
de orden publico).

Variables Excluidas: Las variables excluidas o auténomas del sistema son
de tipo econdmico (Comportamiento de la Estadisticas de Produccién
de Cemento, Dinamica de las estadisticas de edificaciéon de licencias
de construccién, comportamiento del Indice de Costos de la Produc-
ciéon Pesada, modelos de financiacion de infraestructura e integraciéon
economica regional), cientifico-tecnologico (tecnologias limpias en
la construcciéon de obras civiles, nuevas tecnologias de inspeccién y
prediccion de materiales y estructuras, nuevas tecnologias de evalua-
cién, gestion y reutilizacion de residuos, nuevos sistemas de control
automatizado de maquinas), normativo-juridico (Normas Técnicas
Colombianas de Ingenieria Civil y Obras y Estatuto de Contratacién
Estatal), politico-administrativo (ejecucion presupuestal del Gobierno)
y cultural (sistemas de formacion y aprendizaje del personal no califi-
cado).

Variables de Pelotén: Las variables de peloton son del orden politi-
co-administrativo (adjudicacion de concesiones por parte del Estado
y coordinacion interinstitucional con entidades del Estado ), ecoldgico
(técnicas para la proteccion de fuentes hidricas), econémico (volatilidad
del indicador de Inversion real en obras civiles IIOC y empleo de mano
de obra no calificada) ,cientifico-tecnolégico (métodos de analisis,
materiales y técnicas para evaluacion y proteccion de estructuras), social
(modelos de participacion publico privada PPP).

Por su parte, se identificaron 25 actores involucrados o asociados a
las operaciones de MOVITEC Ltda., para los cuales se analizaron los
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objetivos y juegos asociados a cada uno de éstos, por medio de la aplica-
cién del método de actores, objetivos y relaciones de fuerza MACTOR.
A continuacién se presenta el mapa de influencias y dependencias
directas entre actores:

Direct influence/dependence map
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Figura 3. Mapa de Influencias y Dependencias Directas entre Actores
Fuente: Adaptado de Godet, M (2009). La Prospectiva Estratégica para las empresas y
los territorios. Paris, Francia: LIPSOR

De esta forma, la clasificacion o tipologia de juego del actor, segtin su
grado de influencia y dependencia, se establece de la siguiente manera:
Actores de Enlace: Los actores de enlace o de mediano poder (Mojica,
2008, p. 209), que se caracterizan por su alto grado de influencia y
dependencia corresponden a: Gobierno Nacional, organizaciones
civiles, competidores, Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible,
Ministerio de Minas y Energia, Ministerio de Transporte, INVIAS,
Agencia Nacional de Infraestructura ANI, Camara Colombiana de
Infraestructura, socios, clientes y Departamento Nacional de Planea-
cion.

Actores Dominantes: Para la compaiiia MOVITEC Ltda., los actores
dominantes o de alto poder (Mojica, 2008, p. 209), que debe tener muy
en cuenta para la visualizacion y alcance de su escenario apuesta, en
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el aflo 2023, son: Servicio Nacional de Aprendizaje SENA, Empresas
Aseguradoras y Administradoras de Riesgos Laborales ARL.
Actores Dominados: En este caso, los actores dominados o de bajo poder,
cuyo grado dependencia es alto y la influencia es baja (Mojica, 2008, p.
209), corresponden a: FINDETER, FONADE y proveedores.

Actores Auténomos: Se caracterizan por su poca influencia y poca
dependencia sobre los demas actores (Mojica, 2008, p. 209); teniendo
presente la Matriz de Influencia Directa entre actores MID, se concluye
que los actores auténomos o de muy bajo poder son: Sistema General
de Regalias SGR, ICONTEC, bolsas de empleo, DIAN, Sociedad
Colombiana de Ingenieros SCI, CAMACOL y ACODAL.

Teniendo en cuenta las variables estratégicas, se definieron los direccio-
nadores o vectores de futuro, a fin de definir los escenarios, por medio
del método de matriz de ejes cruzados de Peter Schwartz (Schwartz,
1996). Los dos grandes direccionadores o vectores de futuro estan
relacionados con el nivel de eficiencia y transparencia en la adjudicacion
y concesion de obras de infraestructura publica e ingenieria civil, por
parte del Estado, por cuanto esta dinamica garantizaria la competiti-
vidad no solo de la empresa MOVITEC Ltda., sino también de las demas
empresas competidoras del sector, teniendo presente que un sistema de
concesion de obras eficiente y transparente, dinamizaria la inversiéon
real en el subsector de obras civiles, y mejorara la infraestructura de las
regiones y el pais en general, en el marco de la entrada en vigencia de
nuevos acuerdos comerciales y Tratados de Libre Comercio TLC con
otros paises, regiones o bloques econdmicos.

Por su parte, el otro direccionador o vector de futuro esta estrechamente
ligado a la innovacién tecnoldgica en materiales, maquinas, equipos,
técnicas y métodos social y ambientalmente sostenibles, los cuales
cumplan con altos estandares de calidad y garanticen la confiabilidad y
conformidad de las obras de infraestructura publica que se lleven a cabo;
de esta forma, las compaiiias dedicadas a la prestacion de servicios de
obras de ingenieria civil gestionaran sus operaciones y demas procesos
administrativos, basados en la Responsabilidad Social Empresarial RSE.
A continuacion se presenta el mapa de ejes cruzados de Peter Schwartz,
a fin de definir los escenarios:
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Figura 4. Mapa de Ejes de Schwartz Escenarios Compaiiia MOVITEC Ltda.
Fuente: Elaboracién propia

DISCUSION O PROPUESTA

Basados en el mapa de ejes de Schwartz, se define como escenario apuesta,
el escenario 2 denominado “Somos los mejores”, en el que MOVITEC
Ltda. sera lider en el subsector de la construccion de obras civiles en
Colombia, por medio de una asociatividad estratégica importante con
el Estado y las empresas del sector, a fin de aprovechar las condiciones
favorables del Gobierno Nacional en materia de contratacién, asi como,
se fomentardn mayor nimero de integraciones verticales hacia delante
(clientes y demas stakeholders o grupos de interés) y hacia atras (provee-
dores), con el propdsito de garantizar calidad en las obras y servicios
que desarrolle la compaiifa, a través de la utilizacién de tecnologias ,
técnicas y métodos social y ambientalmente sostenibles

Con el fin de alcanzar el escenario apuesta o futurible ideal para
MOVITEC Ltda., se identificaron 12 estrategias, las cuales se agruparon
en perspectivas tales como financiera, clientes, procesos internos y
aprendizaje y crecimiento. A continuacion se define el mapa estratégico
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para la compaiiia en el aflo 2023, a fin de garantizar la implementacién
de dichos cursos de accién:
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Figura 5. Mapa Estratégico MOVITEC Ltda.
Fuente: Elaboracién propia

CONCLUSIONES

El presente estudio permitié identificar debilidades estratégicas de
MOVITEC Ltda en factores criticos de éxito tales como el posiciona-
miento de los productos y servicios que ofrece, la innovacién tecnolo-
gica en maquinaria y equipos sostenibles, la membresia y participaciéon
activa en entidades gremiales como la Cdmara Colombiana de Infraes-
tructura y la certificacion en Sistemas Integrados de Gestion, los cuales
le permiten a la compaiia ser mas competitiva en el subsector de la
construccién de obras de ingenieria civil. De esta forma, el compro-
miso de la gerencia general de la compaiiia, permite visualizar el mejor
escenario o futurible ideal para el afio 2023, al cual MOVITEC Ltda.,
debe aspirar no solo para sobrevivir en el mercado, sino para consti-
tuirse en la empresa lider en el subsector.

Es importante que la empresa MOVITEC Ltda., contintie con el proceso
de desarrollo y crecimiento colectivo en la linea del tiempo, comprome-
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tiendo a suvezal talento humano colaborador en la constante renovacion
de sus proyectos, y la anticipacion a los riesgos que se puedan presentar,
por medio de la implementacion de estrategias de crecimiento comercial
y politicas empresariales sostenibles.

Movitec Ltda., debe generar el compromiso de aumento de las capaci-
dades de aprendizaje medidas a través de la planeacién estratégica
implementando herramientas de planificacién y mejora, con el objetivo
de mejorar el éxito de sus proyectos. Todo lo anterior debe estar apoyado
en factores criticos de éxito tales como el factor humano, la direccién y
apoyo de la gerencia, y como parte vital la aplicacion de modelos que
permitan medir la eficiencia de las estrategia operativas en cada uno de
los proyectos.

De modo que, a través de la planeacion estratégica prospectiva, la
empresa puede tener presente los siguientes riesgos operacionales y de
mercado, que pueden limitar o inhibir el logro de sus objetivos estraté-
gicos y su escenario apuesta:

o Deficiencia en la definicion de las metas a obtener: Se presenta cuando
el personal no tiene claras las estrategias de la empresa y cuéles son
las medidas a tomar

o Definicién de la vision a futuro: El personal asume que si cumple
los procesos y procedimientos es suficiente para lograr los objetivos
propuestos

+ Costos: Generar mas gastos de los permitidos en la implementacion
de modelos prospectivos conlleva a costos elevados

» Planeacion: Es importante dejar claros los limites entre los objetivos
de la organizacion y las estrategias para su obtencién

Por tanto, se recomienda a Movitec Ltda., buscar siempre el balance entre
las estrategias definidas y el seguimiento de los indicadores de gestion,
por medio de una estructuracion organizacional basada en procesos,
y la aplicacion efectiva de los principios centrados en la estrategia y el
escenario apuesta, los cuales garanticen un 6ptimo posicionamiento de
los productos y servicios, y por consiguiente, el liderazgo competitivo
en el subsector de la construcciéon de obras de ingenieria civil.
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Como en todo emprendimiento existen riesgos y es necesario antici-
parse a los mismos, la empresa debe desarrollar un programa de Gestién
del Conocimiento, el cual se involucre en todos sus procesos, asi como,
aumentar y mejorar la infraestructura tecnoldgica, implementar
innovacion tecnoldgica en las cuales se mantenga la informacion de los
clientes sus requisitos, sus exigencias y medio de desarrollo, establecer
acuerdos y alianzas de tercerizacion de servicios con empresas del sector,
afiliarse y participar activamente en entidades gremiales, y desarrollar
alianzas con entidades publicas, privadas y mixtas para la obtencién de
recursos y contratos de obras de infraestructura publica, aprovechando
la coyuntura de los planes de desarrollo y las megaobras propuestas para
los proximos 10 afos.

En vista de que el escenario apuesta, implicaria una innovacién en
tecnologias limpias, eco-eficientes y sostenibles, y una mejor eficiencia
y transparencia en la adjudicaciéon de obras y contratos, se debe
empoderar no solo a la alta direccidn, sino a los demas colaboradores
de Movitec Ltda., a fin de que se anticipen a los cambios tecnoldgicos en
el subsector de la construccion de obras civiles, mejorando el desarrollo
de las operaciones en cuanto a eficiencia , eficacia, efectividad, produc-
tividad y minimizacidn de costos operacionales
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Capitulo VIX

REFINAMIENTO DE VARIABLES DE ESTUDIO EN LAS
TECNICAS: ABACO, BRAINSTORMING, DOFA Y
ENCUESTAS BASADO EN SENALES DEBILES PARA
ESTUDIOS PROSPECTIVOS

Raul Martelo Gémez’™
Maria Erika Narvdez Ferrin”
Luis Alfredo Moncaris’®

Introduccion

La prospectiva puede ser entendida como un estudio metodoldgico que
se realiza para crear unas bases sdlidas pensando en el devenir de las
organizaciones y proyectos. “La prospectiva parte del concepto que el
futuro auin no existe y se puede concebir como una realizaciéon multiple”
(Jouvenel, 1968) y que “depende solamente de la accién del hombre”
(Godet M., 1987). Para poder llegar a encontrar cada una de las variables
que se pueden presentar en el transcurso de la accién de un proyecto, la
prospectiva realiza etapas de busqueda y reflexiéon (Godet M., 2007) y
asi poder establecer de manera concreta una serie de estrategias a seguir
(Medina J., 2006) y poder alcanzar el futuro deseado para el proyecto.

Uno de los factores de riesgo que poco son tomados en cuenta al realizar
un proyecto, son aquellas variables que representan un diminuto o
nulo caso de probabilidad de ocurrencia, pero muchas veces en caso
de ocurrir, pueden ayudar u ocasionar un dafio muy grande a un
proyecto (Yafes L,2013). Por esto se presenta una propuesta de un
estudio de sefiales débiles a partir de los resultados obtenidos luego de
aplicar en técnicas cualitativas como son: Abaco, Brainstorming, Dofa
y Encuestas. Se muestran imagenes obtenidas al aplicar dichas técnicas
con la plataforma software Softprosp para evidenciar el procedimiento
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empleado. Con lo anterior se logra obtener elementos constitutivos de
estudios que pueden tener un alto impacto a considerar dentro de los
estudios prospectivos cuando se emplean las técnicas descritas en la fase
nimero uno de la prospectiva.

Contenido

“La prospectiva consiste en actuar y concentrar la atencién sobre el
porvenir imaginandolo a partir del futuro y no del presente”. Cuando
se habla de prospectiva, se debe entender como una disciplina para el
analisis de sistemas, conocer su estado actual e identificar tendencias
que pueden ocurrir en un futuro y poder calcular a presente un posible
impacto en el desarrollo de un proyecto cientifico, administrativo o
tecnoldgico, al realizar un estudio de cada uno de los factores que pueden
ser de importancia o de gran impacto para el mismo. Este analisis debe
ser un proceso en el cual su meta final es anticipar cada uno de las
posibles situaciones que plantea el futuro del desarrollo de un proyecto
y exponer algunos eventos que podrian ser problematicos e intentar
solucionarlos desde el principio del desarrollo. A pesar de su gran visiéon
y la gran ayuda que brinda y un apoyo vital para un desarrollo exitoso,
gran cantidad de organizaciones aun no realizan dichos estudios, para
anticipar la viabilidad de un proyecto.

Una de las técnicas mas utilizadas para la realizacion de estudios
prospectivos y anticipacion a los hechos que se realizan en las empresas
es la técnica de busqueda de Seiiales Débiles, que son tipos de analisis
normalmente usados para desarrollar con pequefios grupos altamente
especializados con capacidad de combinar experticia, andlisis de datos
y pensamiento creativo. La busqueda de sefales débiles llevada a cabo
como parte de un proceso de busqueda de variables. Esto involucra la
identificacion de “cosas no necesariamente importantes” que aparente-
mente no tienen fuerte impacto en el presente, pero que pueden ser la
fuente principal de eventos en el futuro (por ejemplo, cambios actitudes
publicas, patrones emergentes sobe problemas de salud). Hallar estas
sefiales es uno de los muchos retos en la investigacion de futuros y su
analisis con frecuencia conduce a la identificacion de cartas salvajes.
Estas ultimas son eventos sorprendentes e inesperados con baja probabi-
lidad de ocurrencia, pero con alto impacto (por ejemplo, el ataque al
World Trade Center el 11 de septiembre de 2001, cambios sorpresivos
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en el poder de las naciones o ideologias politicas, grandes desastres en el
medio ambiente o sistemas tecnolégicos). Estos son usualmente identi-
ficados a través de la técnica de prediccion de genios.

Para el caso se va a integrar la técnica de Sefales débiles a los resultados
obtenidos luego de aplicar las técnicas Abaco, Brainstorming, Dofa y
Encuestas. Lo anterior se puede ver reflejado en la siguiente figura:

145 269

Figura 1. Esquema Propuesto. Fuente autores de la Investigacion.

El eje de la investigacidn consiste en aplicar cualquiera de las técnicas
cualitativas descritas como son: Abaco, Brainstorming, Encuestas y Dofa.
Ellas toman unas entradas que son las variables claves, ideas, puntos de
vista o situaciones dependiendo la técnica que se seleccione, al procesar
dichas entradas, se hace un filtro para obtener las mas significativas para
el estudio que se esta realizando, lo que conlleva a descartar un nimero
de elementos de entrada que se quedaran sin analizar para la siguiente
fase de la prospectiva.

Cabe resaltar que la esencia de la técnica sefales débiles es estudiar
aquellas situaciones no importantes en el presente, pero que podrian
tener una influencia fuerte en el futuro, con lo cual a través de la
plataforma Softprosp se permite realizar todo el procedimiento indistin-
tamente de la técnica cualitativa para obtener o rescatar esas variables
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que habian sido descartadas y que son de trascendencia para el estudio
prospectivo en ejercicio.

Metodologia

En el desarrollo del médulo de la plataforma para la realizacion de las
técnicas Abaco, Brainstorming, Dofa, Encuestas y Sefiales débiles se
utiliza la metodologia RUP de desarrollo de Software, es un proceso que
se compone de un conjunto de actividades necesarias para transformar
los requisitos del usuario en un sistema software. RUP es un marco
genérico que puede especializarse para una variedad de tipos de
sistemas, diferentes dreas de aplicacion, tipos de organizaciones, niveles
de aptitud y diferentes tamanos de proyectos. Esta metodologia esta
basada en la creacién de componentes. Todo producto de Software esta
formado por componentes interconectados a través de interfaces que
ayudan al intercambio de informacién entre cada uno de estos. Ademas
esta metodologia esta dirigida por casos de uso que son los artefactos
que definen cada una de las acciones que realizara el sistema y como
cada uno de los usuarios interactuaran con este, centrado en la arquitec-
tura ya que se basa en la creacion de una estructura inicial sélida basado
en los requerimientos que se encuentran dictados en los artefactos de
casos de usos, y es una metodologia iterativa e incremental, costando de
varias etapas de creacién y mejoramiento de los componentes.

Para poder realizar la creacion de estos 5 mddulos, se estudié de manera
precisa los requerimientos relevantes de cada uno de los métodos
cualitativos abarcados, segun su practica actual en empresas donde se
realizan dichos estudios prospectivos, empleando para esto un analisis
de datos cualitativos que permitieron la identificacion de problemas y
necesidades, desde el punto de vista de la prospectiva como usuarios
finales, y ofrecer una solucion completa y de calidad al mercado.

Para esto se desarrolld un prototipo de software con su respectiva
arquitectura base de manera modular, esto con base en la metodologia
RUP, que es la metodologia estandar mas utilizada para el analisis,
disefio, implementacion y documentacion de sistemas de software. Para
obtener un resultado de conocimiento real del proyecto, y dividiendo
este en diferentes sub-etapas de desarrollo con el fin de mejorar la
calidad del software. Luego del desarrollo de los cinco médulos de la
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plataforma Softprosp, se realiza la prueba para encontrar las variables
que puedan ser de gran impacto. Se muestran imagenes que demuestran
el funcionamiento de la plataforma software en dichos procesos en las
mencionadas técnicas.

Resultados

Como resultado actualmente se cuenta con una plataforma para la
realizacion de estudios prospectivos con las técnicas lluvia de ideas y
sefiales débiles, en las cuales se encuentra trabajando un estudio para
encontrar variables que puedan afectar el mejoramiento de la calidad
del programa Ingenieria de Sistemas de la Universidad de Cartagena.

Esta plataforma fue construida para ser utilizada a través de la WEB, y
poder aprovechar cada una de las bondades que ofrece.

App Prospectiva & Notrficaciones [l & Mensajes [l 8 minrock -

Mejorar los horarios de los semestres.

@hoderar

®Moderar

@Moderar

Figura 1: Panel de una sesién de Brainstorming a través del software SoftProsp.

Se realizaron cambios estructurales en la forma en que se concibe una
lluvia de ideas normal para mejorar algunos problemas que puedan
presentarse al momento de realizar esta técnica, y reducir los sesgos que
se forman y que a su vez alteran tanto el proceso del estudio como su
resultado.
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Figura 2: Agregar votacién anénima sobre una idea a través del panel de ideas en la
sesion de lluvia de Ideas.

Una de estas medidas fue la aplicacién del anonimato para cada uno de
los participantes, al no saber qué persona ha postulado una idea o una
votacion a esta idea, se pueden crear debates de una manera no sesgada
y que reflejan la informacion de una manera mas acercada a la realidad.
De esta manera, encontramos 5 variables con poco o nulo movimiento
dentro de la lluvia de ideas, estas variables jugaran un papel clave en la
investigacion de sefiales débiles.

Prospectiva

Figura 4: Resultado de estudio Lluvia de Ideas en el programa ingenieria de Sistemas
en la Universidad de Cartagena.
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Propuesta

Con la plataforma SoftProsp se dispone un estudio de sefiales débiles
de los resultados de la lluvia de Ideas, que a través de varios expertos en
el tema, entre estudiantes, profesores, egresados y administrativos del
programa de Ingenieria de sistema.

Se espera encontrar con cual o cuales de dichas variables hay que
tener mucho cuidado al momento de tomar decisiones para mejorar
el programa de ingenieria de sistema. El procedimiento del mddulo
de Sefales débiles de SoftProsp realiza las funciones mostradas en las
siguientes imagenes donde se muestra el proceso de creacion de estudio
de sefiales débiles:

doftProsp & Notficaciones [fll & Mensajes [l T8 minrock -

Crear estudio de sefales débiles

Luego de haber creado el estudio de senales débiles se procede a la
creacion del test. Se puede evidenciar con la siguiente figura
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JoftProsp

Test de senales debiles ® Sin Evaluar

Luego de obtener el test, se procede a realizar la valoraciéon del mismo.
Se puede mirar con la siguiente figura:

JoftProsp fRtares e e
p Estudio : Test E

MO vabiero de voracion [0

El ultimo procedimiento es la obtencion de resultado donde evidencia
el impacto de las sefiales involucradas en el estudio.
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JoftProsp

PR

Test de sefiales debiles

Para evidenciar el procedimiento completo del estudio de sefiales débiles
se tiene el siguiente orden:

1. A cada experto se le plantearan las 5 ideas dentro de un tablero, estos
deberan exponer consecuencias que podran surgir a causa del descuido
de estas ideas.

2. Cada una de estas consecuencias se marcaran con una probabilidad
por el experto. Esta probabilidad sera una base a tener en cuenta en el
resultado.

3. Luego cada consecuencia sera marcada por el experto con un valor de
riesgo, verde para poco riesgosa, amarilla para advertencia y rojo para
muy riesgoso.

4. Al terminar cada una de las consecuencias estas seran expuestas en
un tablero publico sin exponer el valor de probabilidad de ocurrencia
ni valor de riesgo, en los cuales todos los expertos podran votar por
la probabilidad de ocurrencia de cada una de estas consecuencias y su
valor de riesgo, agregando el valor blanco para expertos que no tengan
valor de riesgo.

5. Cuando todos los expertos hayan dado su valoracién sobre cada una
de las consecuencias, la plataforma expondra a el administrador del
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proyecto, el tablero de consecuencias organizado con las consecuencias
con valor de riesgo y valor de ocurrencia mas altos.

6. Basado en estos resultados el administrador del proyecto podra tomar
decisiones para no colocar en riesgo el proyecto de mejorar el programa
de Ingenieria de Sistemas.

Conclusiones

Al realizar este estudio de senales débiles, se quiere encontrar las
diferentes consecuencias que puedan afectar cada una de las decisiones
tomadas cuando se aplican cualquier de las técnicas cualitativas mencio-
nadas en el documento, basado en la esencia misma de las sefiales
débiles y es encontrar aspectos que son descartados en el presente por
no implicar una alta relevancia, pero que si la pueden tener en futuro.

Se pueden aplicar varias técnicas cualitativas sucesivamente y de todas
las descartadas se aplica senales débiles y es pertinente o se aplican
de manera independiente y sigue siendo importante y relevante para
obtener un estudio holistico.
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Capitulo X

VIDEO TUTORIAL PARA EL SMIC-PROB-EXPERT
COMO METODO PARA EL DISENO DE ESCENARIOS
PROBABILISTICOS

Tutorial Video for SMIC-PROB-EXPERT as a Method for
Design Scenario Probability

Ricardo Benjamin Perilla Maluche”
Area: Pensamiento prospectivo y estrategia

Eje tematico: Modelos, métodos, herramientas, técnicas de la prospec-
tiva, vigilancia tecnologica e inteligencia competitiva.

INTRODUCCION

La prospectiva es una disciplina que se encarga de analizar el futuro de
la empresa, sector o territorio teniendo en cuenta una metodologia un
tanto particular, pues tiene como base principal la participacion activa
de personas “expertas” asi como lo propone (Mojica E J., 2005). Esta
metodologia se diferencia de la de otras formas de investigacion en que
se lleva a cabo por medio de “talleres de expertos”, es decir, se convoca a
un numero significativo de personas avezadas en el tema de estudio que
se esté adelantando y, con base en lo que estas aporten, se inicia la genera-
cién de conocimiento necesario para realizar el estudio prospectivo en
cada una de sus etapas. Una de las etapas finales se refiere al disefio
de escenarios de futuro, donde se consideran las diferentes alternativas
en las que se puede hallar la organizacién en un horizonte de tiempo
determinado y bajo unas caracteristicas especificas, dependiendo del
camino que se haya recorrido desde el presente, asi como (Mojica F.
J., 2005) lo define “Un escenario es una imagen de futuro de caracter
conjetural que supone una descripciéon de lo que pasaria si llegase a
ocurrir e involucra, algunas veces, la precision de los estadios previos
77 Docente tiempo completo de la Universidad del Tolima, Departamento de Estudios Interdisci-
plinarios del IDEAD. Administrador de Empresas, Universidad del Tolima; Especialista en Gerencia de Pro-

yectos, Universidad del Tolima; Magister en Pensamiento Estratégico y Prospectiva, Universidad Externado
de Colombia. E mail rbperillam@ut.edu.co
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que se habrian recorrido, desde el presente hasta el horizonte de tiempo
que se ha elegido”

El proceso de disefio de escenarios se puede llevar a cabo por medio de
diferentes métodos, como el analisis morfolégico que “tiende a explorar
de manera sistematica los futuros posibles a partir del estudio de todas
las combinaciones resultantes de la descomposiciéon de un sistema.”
(Godet M., La caja de herramientas de la prospectiva estratégica, 2000)
Este se puede desarrollar a través del programa Morphol, uno de los
tantos software para prospectiva disefiado por el Laboratorio de Investi-
gacion en Prospectiva, Estrategia y Organizacion LIPSOR.

Otro método es el que propone Peter Schwartz (Godet & Durance,
2009) en ocho etapas:

o Plantear el problema

o Identificar las fortalezas clave del entorno global

o Identificar las principales tendencias del entorno global

+ Clasificar los antecedentes por orden de importancia segtin su papel
impulsor y su caracter mas o menos incierto.

o Seleccionar las l6gicas de escenarios pertinentes

o Escribir los escenarios apoyandose en el esquema logico precedente

o Despejar las implicaciones practicas del escenario para la toma de
decisiones

o Seleccionar indicadores avanzados que permitan prever la materia-
lizacién de uno u otro escenario.

Ademas de los anteriores, un método que se encuentra enfocado hacia
el disefio de escenarios probabilisticos es el que propone (Godet M. ,
2000) “Sistemas y matrices de impactos cruzados’, el cual se sintetiza
por medio del software SMIC-PROB-EXPERT también elaborado por
Lipsor.

A continuacion se expondra el desarrollo de un video tutorial elaborado
por el profesor Ricardo Perilla (Perilla Maluche & Parra Moreno,
2014) con el fin de explicar el presente método de disefio de escenarios
mediante el software SMIC-PROB-EXPERT. Este justificado en el hecho
de que tanto a nivel académico, como de consultoria, no se tiene el pleno
dominio tanto acerca del manejo del software, como del método en si,
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por lo tanto a través de este video tutorial lo que se busca es enriquecer
estas técnicas haciéndolas mas facil de llegar a quienes las utilizan y
necesiten en el desarrollo de sus estudios y distintos analisis.

CONTENIDO

Importancia delos escenarios en la planificacion estratégica

En medio de un entorno turbulento como el que se vive actualmente
a nivel mundial, caracterizado principalmente por los altos niveles de
incertidumbre, grandes cambios en todos los ambitos como el tecnold-
gico, econémico, ambiental, etc. Surge la necesidad con mayor fuerza a
nivel organizacional de conocer con mayor exactitud las variables que
determinan las decisiones de diversas indoles dentro de las empresas
y de esta manera tratar de reducir la incertidumbre para, en el mas
conservador de los casos, garantizar la supervivencia de la organiza-
cién. Son numerosos los casos de la utilizacién del método de escena-
rios por parte de grandes compaiias a nivel mundial y que se evidencia
que realmente ha contribuido a proporcionar mayores y mas exactos
elementos de juicio para la correcta toma de decisiones, avizorando asi
cambios que a futuro se puedan presentar. Podemos tomar el clasico
ejemplo de Shell (Cornelius, Van de Putte, & Romani, 2005) “at Shell,
scenarios have played a particularly important role in anticipating
shifts in the global energy mix and hence in determining the group’s
upstream and downstream investments” Compafia que utilizd el
método de los escenarios de manera exitosa, anticipandose asi a ciertos
cambios que a futuro se dieron y de esta manera puedo implementar
las estrategias correspondientes y lograr generar una ventaja competi-
tiva significativa. Asi como lo afirma (Godet M., 1993) “en 1981, todas
las companias petroliferas que temian las consecuencias del conflicto
que acababa de estallar entre Irak e Irdn, acumularon reservas de bruto.
Shell gracias al método citado anteriormente, se quitd de encima sus
excedentes antes de que el mercado se saturara y los precios descen-
dieran bruscamente”. Otro ejemplo del empleo de escenarios es el del
Foro econémico mundial, instituciéon que entre otros temas se encarga
de elaborar anualmente un informe acerca de la competitividad en mas
de 100 naciones a nivel mundial y que mediante el disefio de escena-
rios contribuye a suministrar informacioén valiosa a organizaciones,
universidades e investigadores con el fin de planear y realizar diferentes
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estudios, (Wilburn & Wilburn, 2011) “The World Economic Forum
(WEEF) has developed many scenarios that can be used by organizations
for planning purposes. Introducing predictions for the global financial
system in 2025”. Como ultimo ejemplo podemos citar el caso clasico
de “Escenarios destino Colombia” el cual fue un ejercicio que se llevo
a cabo durante el aflo de 1997 con el fin de planear los siguientes 16
afios para el pais, resultado de ello se obtuvo 4 escenarios “amanecera
y veremos’, “mas vale pajaro en mano que ciento volando’, “todos a
marchar” y “la unién hace la fuerza’, se podria decir que el ejercicio
en si fue muy productivo, bajo una metodologia participativa con un
total de 43 personas y a través de talleres en distintas etapas. Haciendo
un analisis retrospectivo se pueden relacionar varios de estos escena-
rios a periodos presidenciales del pais, es decir, el grado de exactitud
de estos fue bastante alto, la visién que tuvieron los participantes de
dichos talleres sobre lo que sucederia en Colombia en los siguientes 16
afios se puede decir que fue prodigiosa, sin embargo, lastimosamente
el ejercicio solamente llegd hasta el disefio de los escenarios, pero este
no fue acompanado de las estrategias necesarias para llevar a cabo el
escenario apuesta y, de esta manera, muy seguramente el pais se hubiera
ahorrado afos de sufrimiento debido a factores como la guerra y otras
mas que lo han afectado.

La prospectiva es una disciplina que nace en Francia hacia la década de
1950, teniendo como su maximo representante al filosofo Gaston Berger,
quien junto con el economista Bertrand de Jouvenel aportaron las bases
tedricas de la misma, para luego actualmente ser complementados hacia
un enfoque mas exacto y con bases matematicas por el francés Michel
Godet (Mojica E J., 2005). De esta manera se toma a la prospectiva como
una disciplina que pertenece a la escuela voluntarista precisamente por
su slogan “el futuro no se prevé, sino se construye” acufiada por Maurice
Blondel, teniendo en cuenta que esta no se origino con el fin de predecir,
proyectar o adivinar el futuro, sino de analizarlo y de acuerdo con la
mayor conveniencia, construirlo con base en la voluntad de los actores
involucrados.

Por lo tanto como es la acciéon humana la que le da vida a la prospectiva
estratégica, los actores sociales son fundamentales en este escenario,
estos actores sociales como los clasifica (Mojica E. J., 2005) se dividen
en cuatro grupos o categorias cuando se esta realizando un estudio
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prospectivo a nivel territorial: El Estado, El sector productivo de bienes
y servicios, La academia y La sociedad civil. Ademas (Mojica E. J.,
2005) plantea tres preguntas clave para este tipo de estudio “3En qué
sectores de la economia tiene el territorio mayores ventajas competi-
tivas? ;Cuales son las variables claves para el desarrollo territorial:
economicas, sociales, culturales, tecnoldgicas, ambientales, politicas?
;Qué situaciones o escenarios de desarrollo podriamos esperar para el
futuro y cual es la mas conveniente de todos?” las respuestas a estas tres
preguntas se podria decir que encierran lo necesario para llevar a cabo
todo un estudio prospectivo territorial o sectorial.

METODOLOGIA

Para la elaboracion del video tutorial se tuvo en cuenta primero que
todo que este realmente permita a quien lo consulte y desee desarrollar
estudios de futuro, se le facilite contextualizar el método de Sistemas
de Matrices de Impactos Cruzados y no sea visto simplemente como
un software, si bien el software tiene grandes bondades en el procesa-
miento de la informacién y en los resultados que arroja, esto depende
de la calidad de los datos que se ingresen al mismo. Teniendo en cuenta
lo anterior lo primero que se procedi6 a hacer fue establecer de manera
clara la relacion entre prospectiva y escenarios, esto con el fin de que no
se entienda el método de disefio de escenarios como algo aislado, sino
que hace parte de toda una disciplina y que se complementa y relaciona
con otras etapas dentro de un estudio prospectivo. Hay que resaltar que
un insumo fundamental fue la cartilla de diligenciamiento previo que
propuso el profesor Francisco Mojica, a través de esta se pudo tomar
un hilo conductor y secuencial en el método, aclarando aspectos como
el nimero de participantes y la percepcion que cada uno de estos tenga
acerca de las diferentes variables tenidas en cuenta. En el video tutorial
se realizo la simulacidn paso a paso del diligenciamiento de la cartilla,
mediante ejemplos en cuanto a variables y expertos. Cabe anotar que
pedagdgicamente el video tutorial tiene un alto impacto puesto que se
nutre con ciertas ayudas como comentarios adicionales, figuras y demas
complementos visuales que facilitan la apropiacion de los temas tratados
por parte de quien lo esté consultando. Se tuvo en cuenta también que
el video tutorial se realizara a través de la captura de la pantalla del PC
y dirigido auditivamente por quien lo estaba guiando, esto permiti6 que
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hubiera total consistencia entre lo mostrado de manera visual y la parte
auditiva.

Hay que mencionar que en todo momento se tuvo como fundamento
la teoria de Michel Godet acerca de prospectiva estratégica y especi-
ficamente disefio de escenarios, en este caso, mediante el sistema de
matrices de impactos cruzados.

RESULTADOS

Elvideo tutorial presenta antes que nada una introducciéon que le permite
a quien esté interactuando con él, ubicar el disefio de escenarios como
una de las herramientas de la prospectiva estratégica, ademas explica de
manera general cual es la esencia del método expuesto. A continuacién
se evidencia la introduccién de como esta aparece en el video tutorial.

Por otro lado, se establecié unos objetivos que van encaminados a
fortalecer a la academia en general, esto es, profesores para que cuenten
con una herramienta que les permita ser difusores del conocimiento de
una manera mas amigable hacia sus estudiantes, los mismos estudiantes
para que por medio del presente video tutorial puedan interiorizar el
tema de la prospectiva y los escenarios en su ciclo posterior a la univer-
sidad, es decir, en la etapa en la cual deban ejercer su profesion.
Finalmente el video tutorial también va dirigido hacia los consultores en
las areas de Administracion, estrategia y prospectiva.

INTRODUCCION

La Prospectiva es una disciplina que permite a la empresa, sector o
territorio, anticiparse al futuro. Una de las principales herramientas en la
que se apoya es el disefio de escenarios, los cuales permiten conjeturar
acerca de diferentes alternativas a un horizonte de tiempo determinado.

El Sistema de Matrices de Impacto Cruzado (SMIC) es un método basado
en hipétesis de futuro y las probabilidades de ocurrencia de las mismas,
tanto simples como condicionales. Teniendo en cuenta lo anterior, el SMIC
permite identificar aquellos escenarios mas probables dentro de un
estudio prospectivo.

A continuacion se explicara el desarrollo del método tanto en sus
momentos previos, esto es, las calificaciones de las probabilidades por
parte de los expertos, como en el uso y utilizacion del software SMIC -

PROB - EXPERT.

Imagen 2. Introduccién en el video tutorial a la prospectiva y los escenarios.
Fuente: Elaboracién propia con base en el video tutorial
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OBIJETIVOS

1. Brindar a los docentes que se desempefien en el campo de la Administracién en general,
una herramienta clara que les permita dar a conocer a sus estudiantes la metodologia de
disefio de escenarios mediante probabilidades.

2. Dar a conocer a estudiantes de ultimos semestres de Administracion y areas relacionadas
una metodologia apoyada en las TICS para analizar el futuro de la empresa, sector o
territorio.

3. Contribuir con la academia en general en la explicacion didactica del método de Sistema
de Matrices de Impacto Cruzado perteneciente a la escuela francesa de Prospectiva.

4. Enriquecer el uso y manejo del software SMIC PROB EXPERT a través de un ejemplo y una
cartilla de diligenciamiento previo.

5. Proporcionar a los consultores del drea organizacional instrucciones pedagégicas acerca
del manejo del software SMIC PROB EXPERT para el disefio de escenarios.

Imagen 3. Objetivos presentados en el video tutorial
Fuente: Elaboracion propia con base en el video tutorial

Luego se presenta un contenido que permite tener una idea
generalizada del orden que tendra el desarrollo del video tutorial:

Introduccién

« Probabilidades simples

« Probabilidades condicionales positivas

« Probabilidades condicionales negativas
 Utilizacién del software SMIC PROB EXPERT
» Disefio de escenarios

« Plan vigia

Enlaintroduccion se explico la naturaleza del SMIC, el cual se basa en un
sistema binario y que dependiendo del numero de hipétesis, asimismo
se tendra una mayor amplitud de escenarios. Luego de esto se paso a
comentar acerca del inicio del diligenciamiento de la cartilla (formato
propuesto por el profesor Francisco Mojica) donde se consideran
aspectos como variable, evento y lo que este significa, horizonte de
tiempo, hipotesis de futuro y situaciéon actual.

Seguido a esto se abordo el paso 1 que tiene que ver con la calificacion de
las probabilidades simples, donde se ampli6 el significado de lo que es
un evento, horizonte de tiempo + hipotesis de futuro + situacion actual,
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todo esto a través de un ejemplo que incluy6 las siguientes variables:
gobierno en linea, acceso a internet y disponibilidad de recursos. En
este paso también se hizo claridad acerca de evaluar cada una de las
hipétesis en términos de argumentos a favor y argumentos en contra,
esto basicamente con el fin de que al momento de calificar la probabi-
lidad de ocurrencia de dichas hipdtesis, se cuente con mayor objetividad
y argumentacion para hacerlo y no quede simplemente a juicio personal
de cada experto sin que haya de por medio un sustento que respalde la
calificacion. Finalmente se procedio a aclarar el tema de la calificacion
de las probabilidades que debe ser en una escala de 0,0 a 1 sin importar
qué valores se asuman dentro de este intervalo, haciendo hincapié en
que este procedimiento debe ser realizado por cada uno de los partici-
pantes del taller de expertos puesto que posteriormente el software va a
requerir estas calificaciones de manera individual.

En el paso 2 por lo tanto se tuvo en cuenta el tema de las probabilidades
condicionales positivas, que es relacionar una hipdtesis con otra, es
decir, establecer que tanta probabilidad hay de que ocurra una hipédtesis
bajo la condiciéon de que otra también se dé. Es necesario tener en
cuenta que si en el estudio se esta abarcando un total de 5 variables, por
ejemplo, entonces cada hipotesis se debe calificar bajo la condicion del
cumplimiento de las otras cuatro, en este caso se tendria un total de 20
calificaciones.

En el paso 3 se abord¢ las calificaciones de las probabilidades condicio-
nales negativas, es decir, qué tan probable es que ocurra la hipdtesis bajo
la condiciéon de que no ocurra la otra hipétesis. Contrario a lo anterior,
en este caso la condicion principal a tener en cuenta para la califica-
cién de la probabilidad de ocurrencia es que la hipdtesis independiente
no se cumpla. De la misma manera se debe calificar la probabilidad de
ocurrencia de cada una de las hipdtesis en funcion de las demas.

Una vez definidos los insumos que se tendran en cuenta para la utiliza-
cién del software, es decir, las probabilidades simples, probabilidades
condicionales positivas y probabilidades condicionales negativas,
se procedié entonces con el paso 4 relacionado con la utilizacion del
software SMIC-PROB-EXPERT, donde lo primero que se explicé fue el
registro de las hipotesis, luego de esto el registro de los expertos, donde
se recuerda que “son los participantes en la elaboracidon del estudio
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prospectivo y que son conocedores del tema” (Perilla Maluche & Parra
Moreno, 2014). Una vez registradas las hipdtesis y los expertos, entonces
se puede pasar a introducir las probabilidades simples por cada uno de
los expertos, asi como se aprecia en la siguiente imagen.

Description des participants a |'étude

Saisie des données .
\’me —Sélectionner —
\’ Experts ["] Maria
i@ Probabiités simples L] Pedro

[) Juan

fi@ Probabités conlygorneles sirasation
@ Probabiités condtionnelles si non réalisation

Visualisation et interprétation des résultats
Synthése général

Editer un rapport

Imagen 4. Ingreso de probabilidades simples al software
Fuente: Elaboracién propia con base en el video tutorial

Cabe resaltar que dependiendo del numero de expertos que estén
participando en el estudio prospectivo se pueden crear grupos de
expertos, esto lo permite el software sobre todo con el fin de facilitar
esta labor sobre todo cuando el grupo de expertos es bastante numeroso
y se quiere evitar confusiones en el desarrollo metodolégico.

Teniendo en cuenta lo anterior se puede proceder a ingresar las probabi-
lidades simples primero que todo, recordando que estas se deben hacer
por cada experto que esté participando en el estudio. El software es lo
suficientemente claro y amigable para el ingreso de estos datos, por lo
que quien lo maneje no tendra mayores dificultades para ello. Una vez
se hayan ingresado las probabilidades simples, se procede a ingresar las
probabilidades condicionales positivas y negativas, haciendo la claridad
que a diferencia de las simples, para el ingreso de estas el software crea
una matriz de doble entrada, pues debemos recordar que se trata de
calificar cada hipdtesis en funcién de las otras.
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» | 2-intemet 0.9) 0
3 - Recurse$ 0 0 03

Les valeurs sont comprises entre O et 1
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Imagen 5. Ingreso de probabilidades condicionales positivas al software
Fuente: Elaboracion propia con base en el video tutorial

Interpretacion de resultados

Una vez se haya terminado de ingresar la informacién correspondiente
a hipdtesis, expertos y probabilidades, se procede entonces a interpretar
los resultados que arroja el software, esto a través de diferentes planos y
graficas de las que se dispone. Es de resaltar que aun cuando el software
arroja como resultados una gran variedad de planos, en el presente
video tutorial se muestra realmente en qué tipo de tablas debemos
centrarnos con el fin de construir los diferentes escenarios de acuerdo
con las probabilidades que calificaron los expertos.

Antes que nada es posible apreciar las probabilidades simples corregidas,
es decir, como afirma (Godet M., 1993) “La hipétesis de base del método
es que las probabilidades elementales tienen en cuenta interacciones,
pero de manera incompleta. La consideracion de estas interdependen-
cias entre eventos permite pasar de un sistema de probabilidades brutas
a un sistema de probabilidades netas, es decir, corregidas”, para esto en
el software se debe ir a “visualizacion e interpretacion de resultados” y
luego a “calculo de datos netos”, luego el resultado viene dado en matriz
por cada una de las hipdtesis que se estén analizando. A continuacion se
puede visualizar el resultado tal y como aparece en el software.
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Hypothéses 1 - Probabilités

1-Goblineea 0.528
2 - Internet
3 - Recursos

Imagen 6. Visualizacion de resultados, probabilidades simples por grupo de expertos
Fuente: Elaboracién propia con base en el video tutorial

Luego de lo anterior lo que mas nos interesa es conocer los resultados
acerca de las probabilidades de los escenarios, por lo tanto en el software
vamos a “bajo forma de matriz” y en caso de que solo haya un grupo de
expertos se sefiala dicho grupo, pero si los expertos son numerosos y
tuvo que conformarse varios grupos, entonces el resultado debe darse
por “calculo sobre el conjunto de expertos’, esto es, la totalidad de los
grupos que se haya trabajado. El resultado aparecerd también en forma
de matriz. Para interpretar de manera correcta los datos que aparezcan
en la matriz, es aconsejable exportar la misma al Excel y proceder a
ordenar de mayor a menor las probabilidades de cada escenario, de esa
manera se podra apreciar claramente qué probabilidad de ocurrencia
tiene cada uno delos escenarios. Segtin el profesor Mojica, se recomienda
tener en cuenta los escenarios que acumulen una probabilidad de hasta
el 80% para proceder a analizarlos de manera mas detallada mediante
la cartilla de diligenciamiento. Seguido de esto se sugiere otorgarle
un nombre a cada uno de los escenarios, este nombre debera guardar
correspondencia con la probabilidad o no de ocurrencia de cada una
de las hipdtesis que conforman el escenario. Luego de esto el profesor
Mojica propone elaborar lo que él llama “plan vigia” que es un andlisis
mas exhaustivo a cada escenario donde se trata de establecer la relaciéon
presente — futuro, es decir, describir los hechos que tendrian que suceder
desde hoy y hasta el horizonte de tiempo definido, a esto se le llaman
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“causas” y también analizar cudles serian los posibles hechos desenca-
denantes de la ocurrencia del escenario o las mismas “consecuencias’,
para finalizar el plan vigia es necesario resumir aquellas causas mas
importantes y significativas que provocarian la ocurrencia de cada uno
de los escenarios, de esa manera se facilita la labor de hacer seguimiento
durante el tiempo, segtin las condiciones que se vayan dando, de identi-
ficar hacia qué escenario se esta dirigiendo la organizacion y por ende
proceder a implementar las correspondientes medidas de contingencia,
bien sea para reforzar la construccion de un escenario favorable o para
evitar la ocurrencia de uno desfavorable. Finalmente se debera tomar la
decision de cual serd el escenario apuesta, es decir, aquel escenario por el
cual va a apostar la organizacion para construir al horizonte de tiempo
definido, légicamente teniendo en cuenta no solo las aspiraciones de la
empresa, sino también la realidad de la misma, esto es, los recursos, las
condiciones internas y externas y demas variables de las cuales dependa
la realizacién del escenario.

DISCUSION

El método de disefio de escenarios anteriormente expuesto puede
resultar un poco confuso para quien intente utilizarlo si no se cuenta
con la suficiente fundamentacion teérica y practica, desde lo tedrico
en cuanto a la prospectiva y qué papel tienen los escenarios dentro de
esta disciplina, desde lo practico hacia la utilizacion del software y la
informacion previa que debe reunirse con el fin de alimentarlo, ademas
de la dinamica que se debe desarrollar con los participantes del estudio
prospectivo (expertos), dependiendo por ejemplo de qué tan numeroso
resulte ser el equipo o los equipos de trabajo.

Por lo anterior se recomienda entonces hacer uso del video tutorial como
una herramienta de soporte y que provea el direccionamiento suficiente
para quien esté interesado en conocer a mayor profundidad el método
e integrarlo en un estudio prospectivo con mayor claridad y certeza.
Por otra parte, si se compara este método de disefio de escenarios con
otros propuestos, se puede encontrar grandes diferencias en cuanto a lo
procedimental, pero sobre todo en lo que tiene que ver con los resultados
obtenidos, por ejemplo mientras el Analisis morfolégico (Godet M. ,
1993) “...puede ser muy util para estimular la imaginacién, ayudar a
identificar nuevos productos o procesos ignorados hasta el momento vy,
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también, para hacer un barrido del campo de los escenarios posibles”, es
decir, el espacio morfologico es tan grande como tantas combinaciones
resulten de las distintas hipdtesis acerca de cada variable. E1 SMIC
pretende algo diferente pues en realidad serfa como un complemento
para el andlisis morfologico puesto que este tltimo tiene como una de
sus mayores limitantes o dificultades, lo exponencial que podria llegar
a ser dependiendo de las variables e hipdtesis relacionadas que resulten,
por lo tanto y segtin como lo afirma (Godet M. , 1993) “Es posible y hasta
bastante facil reducir el andlisis a un subespacio morfolégico util (diez
veces, cien veces o mil veces mds pequeno). Para ello basta introducir
criterios de seleccion - con la ayuda, por ejemplo, del método multicri-
terio Multipol - y limitaciones de exclusién o de preferencia - con la
ayuda, por ejemplo, del método SMIC-". Dado lo anterior, se concluye
entonces que lo conveniente seria utilizar los dos métodos de manera
complementaria, el analisis morfolégico para considerar todos los
campos posibles y el SMIC para tratar de reducir los anteriores teniendo
en cuenta el criterio de probabilidades, obteniendo de esta manera una
mayor exactitud a la hora de estructurar los escenarios.

CONCLUSIONES

El uso de escenarios de futuro ha crecido de manera significativa a
nivel mundial, tanto en lo empresarial como lo territorial, esto se ha
podido evidenciar a lo largo de la historia con ejercicios exitosos por
grandes empresas como Shell. Territorialmente Colombia en 1997
realizd un ejercicio de planeacién por escenarios muy interesante el
cual fue bastante acertado como anticipador de situaciones futuras, sin
embargo, lastimosamente no se implantaron las estrategias necesarias
para construir el escenario apuesta.

La prospectiva estratégica es una disciplina que nacié en Francia en la
década de 1950, esta es muy rica en métodos y herramientas para el
desarrollo de cada una de las etapas de un estudio prospectivo. Queda
a discrecion de quien esté liderando la investigacion, la eleccion de los
métodos a utilizar, esto dependiendo en muchos casos del nimero de
participantes, el enfoque dado o el sistema objeto de estudio.

Los resultados hallados mediante el software SMIC - PROB - EXPERT
dependen en gran medida de la calidad de la informacién que se ingrese
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al mismo, por lo tanto es necesario validar dicha informacién por
parte de quienes participen en el ejercicio. Para esto el profesor Mojica
propone el diligenciamiento previo de una cartilla que permite recopilar
dicha informaciéon de manera coherente y de esta manera garantizar
unos mejores resultados a través del software.

El video tutorial para el manejo del software SMIC - PROB - EXPERT
ademas de proporcionar los elementos basicos para el manejo del
mismo, introduce a quien lo consulte en lo que plantea la prospectiva
estratégica acerca del disefio de escenarios y como estos, contribuyen en
los estudios de futuro.

Elvideo tutorial ha sido diseflado de una manera didactica, de tal manera
que lo puedan consultar docentes, estudiantes y consultores del area de
la Administracion y especificamente de estrategia y estudios de futuro.
Lo anterior con el fin de que estos conocimientos sean difundidos en la
academia en general y contribuya de manera significativa al analisis de
futuro.
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Capitulo XI

PROPUESTA CREACION CENTRO NACIONAL DE
INNOVACION Y GESTION DEL CONOCIMIENTO
PROSPECTIVO Y ESTRATEGICO “CENIT” DE LA
UNIVERSIDAD NACIONAL ABIERTA Y A DISTANCIA
UNAD

Creating Proposed National Center of Innovation and
Knowledge Management Prospective and Strategic “ CENIT
“Universidad Nacional Abierta y a Distancia UNAD

Mera Rodriguez Carlos William”®
Avendano Avendaio Marilu”
Cruz Paez Fabio Orlando®

INTRODUCCION

La propuesta de creacion del Centro Nacional de Innovacién y Gestion
del Conocimiento Prospectivo y Estratégico. “CENIT” pretendio
indagar ;Cuales serian las estrategias que se deben implementar para
la creacién del CENIT?, para ello el CENIT tendra como objetivo
fortalecer la interaccién Universidad, Estado, empresa y sociedad
en entornos globales de liderazgo y ejes de modelo organizacional
competitivos a través de la identificacion de centros de investigacion
inherentes @ la innovacién y gestion del conocimiento existentes a nivel
local, regional, nacional e internacional para conocer las mejores
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practicas en el contexto global e identificar expertos relacionados con la
propuesta de la creacién del CENIT para identificar factores criticos y/o
variables estratégicas que permitan crear el mejor centro de innovacién
y gestion del conocimiento prospectivo y estratégico del pais y de la
region analizando los resultados de la investigacion a través del disefio
y aplicacion de la encuesta Delphi con base en la indagacion realizada.

MARCO TEORICO

En la UNAD la implementacién consecuente en el cambio que ofrece la
innovacion soportaria las mejores ideas de los estudiantes, los docentes,
investigadores, administrativos en procesos de ciencia y tecnologia en
pro del cambio a posicionarse en la innovacién de la investigacion y
es asi como algunos autores que se soportan en la clasica definicién de
la innovacién contribuyen a lograr esa implementacion innovadora,
existen autores que definen la innovacion de la siguiente manera:

El francés André Piatier define la innovacién con “una idea
transformada en algo vendido o usado” De forma andloga
se expresa el americano Sherman Gee cuando afirma que
“la innovacion es el proceso en el cual a partir de una idea,
invencién o reconocimiento de una necesidad se desarrolla
un producto, técnica o servicio util hasta que sea comercial-
mente aceptado”. Otra definiciéon (Pavon y Goodman) la
entiende como “el conjunto de actividades, inscritas en un
determinado periodo de tiempo y lugar, que conducen a la
introduccién con éxito en el mercado, por primera vez, de
una idea en forma de nuevos o mejores productos, servicios
o técnicas de gestion y organizacion”. (Pere Escorsa y Jaime
Valls, (s.f), p.18-19)

En los inicios de la prospectiva segiin Berger, Gaston, (1959) citado en
Godet y Durance, (2007), se afirma que “Retornandose a los principios
de la prospectiva, Gaston Berger decia que mediante la prospectiva
se debia “observar lejos, ampliamente y profundamente, pensar en el
hombre y asumir riesgos™, uno de los resultados finales de la prospec-
tiva es la acertada toma de decisiones con el fin de ser lider en el entorno

organizacional.
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La estrategia es inherente a la prospectiva, a la innovacion y a la gestiéon
del conocimiento y por ende a la administracion asi la Universidad
Nacional de Colombia, (2014), afirma que:

Por estrategia para la administracion basicamente se entiende
la adaptacion de los recursos y habilidades de la organizacién
al entorno cambiante, aprovechando las oportunidades y
evaluando los riesgos en funcién de objetivos y metas. Se
tiende a recurrir a la estrategia en situaciones inciertas, no
estructuradas, no controlables, es decir en aquellas situaciones
donde hay otro bando cuyo comportamiento no se puede
pronosticar. Tener un propdsito estratégico implica tener
una vision sobre el futuro, debe permitir orientar, descubrir
y explorar. El sentido de la orientacion debe responder: ;Qué
empresa queremos ser? y ;Adénde queremos llegar?. Una
de las claves empresariales es tener claro el negocio actual y
futuro ya que no se puede decidir sin saber a donde se quiere
llegar.

La estrategia esta ligada a la competitividad y liderazgo en entornos
globales, asi:

Laherencia acumulada en analisis estratégico es muy conside-
rable, el analisis clasico en términos de amenazas y oportuni-
dades provenientes del entorno general, nos muestra que no
se puede limitar, en nombre del beneficio a corto plazo, sélo
al analisis del entorno competitivo como podriamos deducir
de la lectura de las primeras obras de Michael Porter.
(Op.cit. p.8).

La Universidad Nacional Abierta y a Distancia - UNAD, hace gran
énfasis en el desarrollo de la investigacion y la calidad innovadora lo
cual se pude ver fundamentado en la Mision y Vision de la Universidad,
segiin UNAD, (2014):

Mision

La Universidad Nacional Abierta y a Distancia (UNAD) tiene como
misién contribuir a la educacién para todos a través de la modalidad
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abierta, a distancia y en ambientes virtuales de aprendizaje, mediante
la accion pedagodgica, la proyeccion social, el desarrollo regional y la
proyeccion comunitaria, la inclusion, la investigacion, la internacionali-
zacion y las innovaciones metodolodgicas y didacticas, con la utilizacion
de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones para fomentar
y acompanar el aprendizaje auténomo, generador de cultura y espiritu
emprendedor que, en el marco de la sociedad global y del conocimiento,
propicie el desarrollo econémico, social y humano sostenible de las
comunidades locales, regionales y globales con calidad, eficiencia y
equidad social.

Vision

Se proyecta como una organizacion lider en Educacion Abierta y a
Distancia, reconocida a nivel nacional e internacional por la calidad
innovadora y pertinencia de sus ofertas y servicios educativos y por su
compromiso y aporte de su comunidad académica al desarrollo humano
sostenible, de las comunidades locales y globales.

En cuanto, a Gestion del conocimiento, innovacion e investigacion,
COLCIENCIAS apoya la creacion de centros de investigacion e innova-
cidén entre otros por medio de programas de Gestion del Conocimiento,
a través de la regionalizacion de la Ciencia, tecnologia e innovacion,
para ello COLCIENCIAS, (2015), afirma que las lineas de accion de la
regionalizacién son 3 y se aprecian a continuacion:

Lineas de Accion:

El Principio de Descentralizacion de la Ley 1286 de 2009, Articulo 4
Numeral 3, establece que “Los instrumentos de apoyo a la CTI deben
ser promotores de la descentralizacion territorial e institucional,
procurando el desarrollo armoénico de la potencialidad cientifica y
tecnoldgica del pais, buscando asi mismo, el crecimiento y la consolida-
cién de las comunidades cientificas en los departamentos y municipios”
Con base en lo anterior, y para dar cumplimiento a la Ley, la estrategia
de Regionalizacion lidera los siguientes programas:

Programa de Planificacion Estratégica del Conocimiento (PPEC) en las
Regiones:
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El Programa esta orientado al disefio e implementacion de estrategias
para que el conocimiento cientifico y tecnoldgico contribuya al logro
de las visiones y escenarios de futuro que las regiones se proponen. Esto
con el propdsito de que las instituciones a cargo de la gestion publica o
de la toma de decisiones en CTT articulen a la investigacion e innova-
cién como variable clave del desarrollo regional. Este programa PPEC
incluye tres lineas de accidn, a escala departamental:

Apoyo a la elaboracion de visiones de futuro regionales para el fomento
de investigacion e innovacién

e Apoyo a la elaboracion de planes estratégicos de CTI

e Apoyo a la elaboracion de mapas y balances tecnoldgicos de los
sectores apuesta

o Programa de Fortalecimiento de la Institucionalidad para la Gestion
de Conocimiento:

Este programa esta orientado al fortalecimiento de las competencias
y capacidades politico administrativas de gobernaciones, alcaldias,
concejos y asambleas departamentales para la gestion y fomento de la
ciencia, la tecnologia y la innovacion en las regiones. Para cumplir con
el propdsito del Programa mencionado anteriormente, se propone el
trabajo en tres (3) lineas de accion, éstas son:

« Construccion y posicionamiento politico de la arquitectura organi-
zacional para la gestion del conocimiento

« Disefo y gestion de instrumentos politicos, legales y administrativos
para el fomento de la investigacion y la innovacion en los departa-
mentos

« Implementacion y apropiacion en lo regional de los instrumentos de
la Politica nacional de CTI

Programa de Gestién de Conocimiento y Tecnologica para la Competi-
tividad Regional:

Busca contribuir con el fortalecimiento de aquellas iniciativas y proyectos
de inversion en CTI para el desarrollo regional. Para este propdsito
la Ley 1286 de 2009 dispone de los recursos del Fondo Nacional de
Regalias (FNR) como instrumento especifico para la presentacion de
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los proyectos de inversion en CTI regionales. Entre las lineas de accién
que se financian por el FNR se encuentran:

o Proyectos de investigacion.

« Proyectos de innovacién

o Unidades regionales de investigacién
« Formacién de recurso humano.

Frente a la innovacion, Colciencias ha realizado convocatorias para
presentacion de proyectos inherentes a empresas que dentro de los
objetivos de las mismas deben estar articuladas preferiblemente con
centros de investigacion que fortalezcan el desarrollo de la innovacion,
para ello COLCIENCIAS, (2013), afirma que en la convocatoria 638 con
apertura en 2013 y asignacion de recursos en el 2014 los objetivos de la
locomotora de innovacién para empresas fueron los siguientes:

Objetivo General

Implementar procesos de innovacién de producto, servicio o modelo
de negocio basados en conocimiento cientifico o tecnologia, a través
del fortalecimiento de las capacidades de gestion de innovacién de las
empresas u organizaciones colombianas.

Objetivos Especificos

o Realizar un diagnoéstico de las capacidades para gestionar innova-
cion en empresas u organizaciones.

o Fortalecer las capacidades para el disefio, adopcion y mejoramiento
de practicas de gestién de innovacidn de las empresas u organiza-
ciones.

o Implementar un proceso de innovacion al interior de las empresas
u organizaciones con el fin de obtener innovaciones de producto,
servicio o modelo de negocio.

o Fomentar la construccién de vinculos entre empresas, gestores
tecnoldgicos, centros de investigacion y desarrollo tecnoldgico
nacionales e internacionales, con experiencia en el apoyo de activi-
dades continuas de innovacién en las empresas.
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 Difundir el valor y beneficios de la gestion sistematica de la innova-
cién a través de la documentacion de estudios de caso derivados de
la experiencia de cada proyecto.

La innovacién a nivel organizacional es importante para el fortaleci-
miento empresarial asi el recurso humano tal cémo afirma Yves Portnoft
André, (s.f.), citado en E-Consulta.com Referencia obligada “que para
ser un buen innovador se necesita tener la intuicién de un poeta que
imagine, la destreza de un ingeniero que ponga en practica una idea y la
habilidad de un empresario que haga viable el negocio.”

MARCO CONCEPTUAL
Innovacion

La innovacién es “la capacidad de innovacion es definida como una
habilidad de la empresa intensiva en conocimiento para movilizar y
gestionar aquellos recursos cientificos y técnicos (Nonaka & Takeuchi,
1995; Gant 1996; Subramaniam & Youndt, 2005)” (Nonaka & Takeuchi,
1995; Gant 1996; Subramaniam & Youndt, 2005, citado en Acosta y
Fischer, (2013), p.29).

Segun Schumpeter, (1934), citado en Cilleruelo, (s.f), la definicién
clasica de la innovacioén se da en cinco pasos:

1. La introduccién en el mercado de un nuevo bien, es decir, un bien
con el cual los consumidores aiin no estan familiarizados, o de una
nueva clase de bienes.

2. La introduccién de un nuevo método de produccion, es decir, un
método alin no experimentado en la rama de la industria afectada,
que requiere fundamentarse en un nuevo descubrimiento cientifico;
y también puede existir innovacién en una nueva forma de tratar
comercialmente un nuevo producto.

3. Laapertura de un nuevo mercado en un pais, tanto si este mercado
ya existia en otro pais como si no existia.

4. La conquista de una nueva fuente de suministro de materias primas
o de productos semielaborados, nuevamente sin tener en cuenta si
esta fuente ya existe, o bien ha de ser creada de nuevo.

5. Laimplantacién de una nueva estructura en un mercado, como, por
ejemplo, la creacion de una posicion de monopolio.
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La innovacion es importante para la UNAD vy la sociedad, el entorno
que le rodea, la innovacion es la red de actores clave y/o expertos que
realizan y hacen parte de procesos de cambio para la comunidad asi en
el Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién se evidencia
que:

En el contexto del SNCTel, la innovacién es un proceso social,
basado en la produccién e intercambio de conocimiento entre
multiples actores, internos y externos a las organizaciones.
De acuerdo con lo anterior, la innovaciéon puede darse en una
empresa aunque no invierta intencionalmente en actividades
de innovacion, o podria darse en una universidad o un centro
de investigacién que lleve sus invenciones al mercado. La
innovacion es el producto de una red de agentes sociales que
involucra desde los proveedores de bienes y servicios hasta
los usuarios y clientes y no solo el resultado de la accion de
las empresas o de los centros de investigacién y desarrollo
tecnoldgico de manera aislada. (CONPES, (2009), p.8).

Innovacion tecnologica

Pere Escorsa y Jaime Valls, (s.f), definen que: La innovacién sera
“tecnologica” cuando tenga que ver con la ciencia y la tecnologia. De
forma sencilla diremos que la innovacién tecnoldgica supone para
la empresa la introduccién de un cambio técnico en los productos o
procesos.

Gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento se define segiin Daedamun (2003) como:
crear, adquirir, retener, mantener, utilizar y procesar el conocimiento
antiguo y nuevo ante la complejidad de los cambios del entorno para
poder poner al alcance de cada empleado la informacién que necesita
en el momento preciso para que su actividad sea efectiva. (Barquisi-
meto, (2013), p.6)
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Prospectiva

La prospectiva o investigacion de futuros es el estudio sistematico
de posibles condiciones del futuro. Incluye el analisis de como esas
condiciones podrian cambiar como resultado de la aplicaciéon de
politicas y acciones propias, y las consecuencias de estas politicas y
acciones. (Balbi, (2010), p.2).

Cuadro 1
Algunas palabras-clave de la prospectiva y de la estrategia

Prospectiva: anticipacion para esclarecer la accion. Esta « indisciplina intelectual » (Pierre Massé) tiene
que ver con « ver de lejos , largo y profundo» (Gaston Berger), pero también con (innovacioén y conjun-
to (apropiacion). La vision global, voluntaria y a largo plazo, se impone para dar sentido a la accién.

Prevision: prevision de futuro debido a un grado de confianza.

Planificacion: « la planificacion consiste en concebir un futuro deseado asi como los medios reales para
coseguirlo » (R.L. Ackof).

Estrategia: conjunto de reglas de conducta de un actor que le permitan conseguir sus objetivos y su
proyecto.

Tactica(s) : casi siempre en plural, ya que se trata de vias y medios para alcanzar los objetivos de la
estrategia en funcion de las circunstancias.

Planificacion estratégica: concepto aparecido a finales de los 60 (Igor Ansoff para traducir el hecho de
que la planificacion de empresa debia tener en cuenta cada vez mas las turbulencias del entorno (dicho
estratégico) y adaptar, en consecuencia, sus objetivos.

Gestion estratégica: concepto lanzado a mediados de los 70, siempre por Igor Ansoff, para establecer
las condiciones que permitan a las estructuras y a las organizaciones adaptarse a un mundo cada vez
mas turbulento.

Prospectiva estratégica: concepto de los aflos 90 donde la anticipacion de la prospectivase pone al
servicio de la accion estratégica y proyecto de la empresa.

Fuente: (Godet Michel y Durance Philippe, (2007), p. 10)

Estrategia

Thompson y Strickland, p. 10, 1999 citado en Universidad Estatal del
Milagro, (2009), p.17 es:

La estrategia de una organizacién consiste en las acciones combinadas
que ha emprendido la direccién y qué pretende para lograr los objetivos
financieros y estratégicos y luchar por la misién de la organizacién.
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Esto a la larga nos va a ayudar a como lograr nuestros objetivos y como
luchar por la mision de la organizacion.

UNAD
Universidad Nacional Abierta y a Distancia -UNAD, (2014), afirma que:

La Universidad Nacional Abierta y a Distancia, (UNAD) es un Proyecto
Educativo que nacié con el nombre de Unidad Universitaria del Sur de
Bogota, UNISUR durante el gobierno de Belisario Betancur...

Desde su puesta en marcha - abril de 1982 -, la Universidad se ha
caracterizado por su compromiso con las comunidades y poblaciones
que no han tenido acceso a una capacitacion técnica, socio humanistica
y comunitaria. También, por su contribucién a la recuperaciéon de los
tejidos sociales, la generacion de espacios laborales y la formacion para
la participacién ciudadana.

METODOLOGIA

El alcance de la investigacion es descriptivo, inici6 con la busqueda de
fuentes primarias y secundarias inherentes a Centros de Investigacion,
Gestion del Conocimiento, Prospectiva y estrategia e Innovaciéon y
Gestion del Conocimiento de éstas ultimas se recolecto datos para la
proponer las principales variables de la investigacion, y asi fundamentar
y disefar las preguntas de la encuesta Delphi para la propuesta de
creacion del CENIT.

El corte de la investigacion es cuantitativo cuyos datos fueron recolec-
tados por medio la aplicacion de la encuesta Delphi y su respectiva
tabulacion y analisis.

El tipo de investigacion aplicada es cuasi-experimental ya que se planteo
y sistematizo el problema con base en los resultados de la encuesta
Delphi.

El disefio de la investigacion es transversal cuyos datos fueron recolec-
tados en periodo de tiempo tnico, en una segunda ronda de la encuesta
Delphi soporte de mejoramiento de la investigacion realizada para
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poder obtener los resultados generados en la propuesta de creacion del
CENIT.

La poblacién que brindo el apoyo para que las respuestas fueran
estudiadas fueron expertos de nacionales e internacionales inherentes
a gestion del conocimiento, innovacion, prospectiva y estrategia de los
centros de investigacion y empresas del sector publico y/o privado.

El Método Delphi (Godet y Durance, (2007), p.78)

El método Delphi tiene como finalidad poner de manifiesto conver-
gencias de opinion y hacer emerger ciertos consensos en torno a temas
precisos, mediante preguntas a expertos por medio de cuestionarios
sucesivos.

El objetivo mas frecuente de los estudios delphi es el de aportar ilumina-
cién a los expertos sobre zonas de incertidumbre a fin de ayudar a la
decision.

RESULTADOS

Técnicas de recoleccion de la informacion.

Encuesta Delphi, se aplicd encuesta a los expertos, luego se realizo
la tabulacién y analisis de resultados de la aplicacién, mostrando los
resultados obtenidos.

Tratamiento de la investigacion.

Se recolecto la informacién por medio de las respuestas de la encuesta
via formulario de respuestas a través de google drive en donde se
obtuvieron a medida que los expertos hicieron el envi6 de la encuesta
para la posterior tabulaciéon de datos.

Instrumentos utilizados
Encuesta Delphi a través de google docs para la respectiva invitacion a
expertos que colaboraron en la aplicacion de la encuesta.

Los resultados arrojados se muestran a continuacion en un resumen de
la encuesta aplicada por 27 expertos 20 nacionales y 7 internacionales
inherentes a la Investigacion, innovacion, Gestion del Conocimiento,
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Prospectivay estrategia y Vigilancia Tecnoldgica cada una con el analisis
respectivo.

Link Encuesta https://docs.google.com/forms/d/19dHjaglkjx1 WPOwP-
£3rBYYzmv300T YtMsnsdFHNjAiw/viewform?c=0&w=1

;Es egresado de la UNAD?

¢ES EGRESADO DE LA UNAD?
4%

NO
96%

Preguntas

Expertos

Porcentaje

Porcentaje acumulado

Si

1

4%

4%

26

96%

100%

[Total

27

100

Analisis

Se confirmé que el 96% de los encuestados no son egresados de la
UNAD.

1. Describa segiin su experiencia concretamente como se crea un
Centro de Investigacion y los factores mas importantes a nivel legal
para crearlo como organizacion interna y/o externa a la Universidad
destacando cual seria las dos la mejor opcion.

Analisis respuesta pregunta 1.

La creacion de un centro de investigacion se desarrolla en un comienzo
cumpliendo con los requisitos exigidos por Colciencias, el centro se
recomienda constituirlo como organizaciéon interna cuyo directorio
sea nombrado por el Rector con acuerdo del Consejo Superior o el
que corresponda segun intereses internos sociales, econdmicos y/o
politicos de la Universidad, ya que presenta ventajas competitivas y
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mayor accesibilidad al control institucional sobre el centro por ser
la UNAD una institucidon publica, asi se iniciara con el respaldo del
nombre y experiencia minimo de un afo en investigacion de los grupos
vinculados con Colciencias, se requiere también la presentacion en la
I+D+i ya que la libertad de accién y decision para el fortalecimiento
del centro la potencializa a su vez en la participacion de la Universidad,
Empresa y el Estado brindando al mundo real la posibilidad de obtener
servicios y/o productos que satisfagan la participacion publica y privada
de las organizaciones del entorno.

2. El centro de investigacion en cuanto a la innovacion y gestion del
conocimiento se refiere, debe tener una relacion directa con:

CENTRO DE INVESTIGACION RELACION DIRECTA

[ ] LA VIGILANCIA TECNOLOGICA Y LA
INTELIGENCIA COMPETITIVA

LAS TECNOLOGIAS DE LA
I INFORMACION Y LA
COMUNICACION TIC'S

LA PRODUCTIVIDAD DEL SECTOR
EMPRESARIAL PUBLICO Y/O

56% PRIVADO Y LAS TIC'S
Preguntas Expertos Porcentaje Porcentaje acumulado

La vigilancia tecnoldgica y la inteligencia competitiva 6 22% 22%

Las tecnologias de la informacién y la comunicacién TIC’s 0 0% 22%

La productividad del sector empresarial publico y/o privado y las TIC’s 0 0% 22%
In'no.vaclon soFlal, productlva, y tecnolégica en sector empresarial 15 56% 78%

publico y/o privado y las TIC’s

Otro 6 22% 100%

Total 27

Analisis respuesta pregunta 2.

La relacién directa que debe tener el centro de investigacion en cuanto
a la innovacién y gestion del conocimiento con un 56% es la Innova-
cidén social, productiva y tecnoldgica en sector empresarial publico y/o
privado y las TIC’s llevando asi el centro a ser una organizacién que
beneficia el sector empresarial.
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3. El centro de investigacion deberia llamarse:

EL CENTRO DE INVESTIGACION DEBERIA LLAMARSE

CENTRO DE INVESTIGACION EN INNOVACION Y

I GESTION DEL CONOCIMIENTO PROSPECTIVO Y
ESTRATEGICO UNAD “CIIGCPEU"
[ CENTRO PROSPECTIVO DE INNOVACION Y GESTION
DEL CONOCIMIENTO “CEPIGC”
CENTRO DE INNOVACION Y GESTION DEL
[ CONOCIMIENTO PROSPECTIVO Y ESTRATEGICO
UNAD “CIGCPEU"
CENTRO NACIONAL DE INNOVACION Y GESTION DEL
CONOCIMIENTO PROSPECTIVO Y ESTRATEGICO
“CENIGP”
CENTRO NACIONAL DE INNOVACION Y GESTION DEL
CONOCIMIENTO PROSPECTIVO Y ESTRATEGICO
“CENIT"
. P j
Preguntas Expertos | Porcentaje orcentaje
acumulado
Centro de Investigacion en Innovacion y Gestion del Conocimiento Prospectivo 2 7% 7%
y Estratégico UNAD “CIIGCPEU” N
Centro Prospectivo de Innovacion y Gestion del conocimiento “CEPIGC” 5 19% 26%
Centro de Innovacion y Gestiéon del Conocimiento Prospectivo 3 11% 379%
y Estratégico UNAD “CICPEU” N
Centro Nacional de Innovacion y Gestion del Conocimiento Prospectivo
o 2 7% 44%
y Estratégico CENIGP
Centro Nacional de Innovacién y Gestién del Conocimiento Prospectivo
AR Y P 9 33% 78%
y Estratégico. “CENIT
Centro Nacional de Innovacion y Gestion del Conocimiento en 1 4% 31%
Planeacién Prospectiva y Estratégica “CENITPE” N ’
Otro 5 19% 100%
Total 27 100%

Analisis respuestas pregunta 3.

Se visiona el centro de Investigacion con el nombre Centro Nacional
de Innovacion y Gestion del Conocimiento Prospectivo y Estratégico.
“CENIT” siendo contundente el posible nombre con un 33%.



Pensamiento Prospectivo y Estratégico para la Construccion de las Ciudades del Futuro 299

4. Las dos areas de mayor inherencia en la investigacion a la prospec-
tiva y la estrategia son:

AREA DE MAYOR INHERENCIA EN LA INVESTIGACION A
LA PROSPECTIVAY LA ESTRATEGIA

INNOVACION Y GESTION
TECNOLOGICA

INNOVACION Y VIGILANCIA
TECNOLOGICA

GESTION DEL CONOCIMIENTO Y
VIGILANCIA TECNOLOGICA

GESTION DEL CONOCIMIENTO E
INTELIGENCIA COMPETITIVA

GESTION DEL CONOCIMIENTO Y
GESTION TECNOLOGICA

INNOVACION Y GESTION DEL
CONOCIMIENTO

Preguntas Expertos | Porcentaje | Porcentaje acumulado
Innovacion y Gestion Tecnologica 3 11,1% 11,1%
Innovacion y Vigilancia Tecnolégica 0 0% 11,1%
Gestion del conocimiento y Vigilancia Tecnoldgica 4 14,8% 25,9%
Gestion del conocimiento e Inteligencia Competitiva 6 22,2% 48,1%
Gestion del conocimiento y Gestion Tecnoldgica 1 3,7% 51,9%
Innovacion y Gestion del Conocimiento 10 37% 88,9%
Otro 3 11,1% 100,0%
Total 27 100%

Analisis respuestas pregunta 4.

Se aprecia que las dos dreas de mayor inherencia en la investigacion a
la prospectiva y la y estrategia es la Innovacion y Gestién del conoci-
miento con 37%.
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5. La UNAD cémo universidad publica podria contribuir con el centro
de investigacion al desarrollo competitivo y productivo a través de

fuertes alianzas interinstitucionales con:z

DESARROLLO COMPETITIVO Y PRODUCTIVO A TRAVES DE

FUERTES ALIANZAS INTER INSTITUCIONALES

COLCIENCIAS, SECRETARIA DE CIENCIAS TECNOLOGIA
I E INNOVACION - GOBERNACION DE CUNDINAMARCA,
SENAY CAMARAS DE COMERCIO

COLCIENCIAS, SECRETARIA DE CIENCIA TECNOLOGIA E
I INNOVACION - GOBERNACION DE CUNDINAMARCA
Y CAMARAS DE COMERCIO

SECRETARIA DE CIENCIA TECNOLOGIA E INNOVACION
8 GOBERNACION DE CUNDINAMARCA, ALCALDIAS Y
CAMARAS DE COMERCIO

COLCIENCIAS, SENA Y CAMARAS DE COMERCIO

SECRETARIA DE CIENCIAS TECNOLOGIA E INNOVACION
Bl GOBERNACION DE CUNDINAMARCA Y CAMARAS
DE COMERCIO

- REDES REGIONALES, GLOBALES Y SECTORIALES
INVESTIGACION DE FUTUROS

Preguntas Expertos Porcentaje Porcentaje acumulado
Colciencias, Secretaria de Ciencia Tecnologfa e Innovacion - Gobernacion o
de Cundinamarca, SENA y Cémaras de Comercio 5 18,50% 18,52%
Colciencias, Secretaria dle Ciencia Tecxywlogm e Innovaafm - Gobernacién 1 3.70% 22.22%
de Cundinamarca y Camaras de Comercio
Secretarfa de Ciencia Tecnologlla e Imy)ovacmn - Goberr_lacmn de Cundina- 2 7.40% 29,63%
marca, alcaldias y cimaras de comercio
Colciencias, SENA y Cdmaras de comercio 3 11,10% 40,74%
Secretarfa de Ciencia Tecnologlare Innovacion - Go_bemacmn de Cundina- 2 7.40% 48,15%
marca y Camaras de Comercio
Redes regionales, globales y sectoriales de investigacion de futuros 10 37,00% 85,19%
Otro 4 14,80% 100,00%
Total 27 100,00%

Analisis respuestas pregunta 5

El desarrollo competitivo y productivo se puede realizar a través alian-
zas interinstitucionales con Redes regionales, globales y sectoriales de

investigacion de futuros con un 37%.
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6. El centro de investigacion tiene como meta fortalecer la prospectiva
y la estrategia en Colombia y a nivel internacional, para ello debera
contar con convenios estratégicos principalmente con:

CONVENIOS ESTRATEGICOS PRINCIPALMENTE

OTROS

GOBERNACION DE CUNDINAMARCA,

Bl COLCIENCIAS, GREMIOS, FEDERACIONES Y
ASOCIACIONES Y UNIVERSIDADES
PUBLICAS Y/O PRIVADAS, CAMARAS DE COMERCIO

UNIVERSIDADES PUBLICAS Y/O PRIVADAS
B8 COLCIENCIAS Y CAMARAS DE COMERCIO

MINISTERIOS DE LA REPUBLICA DE COLOMBIA
I DE EDUCACCION DE LAS TIC'S, COLCIENCIAS Y

UNIVERSIDADES PUBLICAS Y/O PRIVADAS

NACIONALES E INTERNACIONALES

Preguntas Expertos Porcentaje Porcentaje acumulado
Gobernacién de Cundinamarca, Colciencias, Gremios, Federaciones y 9 33,30% 33,33%
Asociaciones y Universidades publicas y/o privadas, Cdmaras de Comercio y
Universidades publicas y/o privadas y Cémaras de Comercio
Universidades publicas y/o privadas, Colciencias y Cimaras de Comercio 3 11,10% 44,44%
Ministerios de la Republica de Colombia de Educacion y de las TIC’s, Colcien- | 13 48,10% 92,59%
cias y Universidades publicas y/o privadas nacionales e internacionales
Otro 2 7,40% 100%
Total 27 100%

Analisis respuestas pregunta 6.

Los principales convenios estratégicos para fortalecer la prospectiva y
la estrategia que debe realizar el centro de investigacién son Ministerios
de la Republica de Colombia de Educacién y de las TIC’s, Colciencias
y Universidades publicas y/o privadas nacionales e internacionales con

un 48% respectivamente.
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7. La articulacion de practicas profesionales de estudiantes pregrado
y posgrado en Prospectiva, Estrategia, Innovaciéon y Gestion del
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conocimiento brindarian un mayor impacto de tipo:

B SOCIO - ECONOMICO

B SOCIO - CULTURAL

IMPACTO PRACTICAS PROFESIONALES

W8 ECONOMICO Y CULTURAL

Preguntas

Expertos

Porcentaje

Porcentaje acumulado

Socio-econémico

21

77,8%

76,9%

Socio-cultural

3,7%

80,8%

Econémico y cultural

18,5%

100,0%

Total

27

100%

Anilisis respuestas pregunta 7.

El mayor impacto en la articulacién de practicas profesionales de
estudiantes pregrado y posgrado en Prospectiva, Estrategia, Innovacién

y Gestion del conocimiento seria Socio-econémico con un 78%.
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8. El centro de investigacion deberia contemplar la articulacién de
practicas profesionales de estudiantes de pregrado y posgrado en
Prospectiva, Estrategia, Innovacion y Gestion del conocimiento en

entidades como:

ARTICULACION DE PLASTICAS ROFESIONALES DE ESTUDIANTES
DE PREGRADO Y POSGRADO

UNIMINUTO EN EL PROGRAMA MAESTRIA EN INNOVACION Y

E INNOVACION

EN EL PARQUE CIENTIFICO DE INNOVACION SOCIAL DE

B UNIMINUTO DEL CONVENIO CON LA SECRETARIA DE CIENCIA
TECNOLOGIA E INNOVACION - GOBERNACION DE
CUNDINAMARCA EN ALIANZA CON UNIVERSIDAD DE LOS ANDES.

mm UNIVERSIDAD DEL EXTERNADO, MAESTRIA EN
PENSAMIENTO ESTRATEGICO Y PROSPECTIVA

UNIVERSIDAD NACIONAL, UNIDAD DE EMPRENDIMIENTO

UNIPAMPLONA, CENTRO DE PRACTICAS Y ASESORIA
EMPRESARIAL EL CUAL CONTRIBUYE A LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO, INCUBADORA PAMPLONA

Preguntas Expertos Porcentaje Porcentaje acumulado
UNIMINUTO en el programa Maestria en Innovacion y en el Parque Cientifico 3 11,10% 11,50%
De Innovacion Social de UNIMINUTO del convenio con la Secretaria de Ciencia
Tecnologia e Innovacion - Gobernacién de Cundinamarca en alianza con Univer-
sidad de los Andes.
Universidad del Externado, Maestria en Pensamiento Estratégico y prospectiva. 5 18,50% 29,60%
Universidad Nacional, Unidad de Emprendimiento e Innovacion. 6 22,20% 51,90%
Unipamplona, Centro de Practicas y asesoria empresarial el cual contribuye a la 1 3,70% 55,60%
Gestion del conocimiento, Incubadora Pamplona.
Universidad Santo Tomds, GAIA - Centro de Investigacion de la Facultad de 1 3,70% 59,30%
Administracion de Empresas.
Colegio de Estudios Superiores de Administracion, Unidad de Gestién Empre- 0 0,00% 59,30%
sarial.
ESAP, Facultad de Investigaciones. 0 0,00% 61,50%
Universidad Javeriana, Grupos de Investigacion Departamento de Administracion | 2 7,40% 66,70%
Otro 9 33,30% 100,00%
total 27 100%

Analisis respuestas pregunta 8.

La articulacion del centro en practicas profesionales de estudiantes de
pregrado y posgrado en Prospectiva, Estrategia, Innovacién y Gestion
del conocimiento se debe realizar principalmente con multiples
entidades nacionales e internacionales siendo contundente con un
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33,3% y seguido de Universidad Nacional, Unidad de Emprendimiento
e Innovacion con 22,2%.

9. El centro de investigacion deberia asumir el riesgo e investigar y
proponer lacreaciony ofertaacadémica parala posible gran demanda
Nacional e Internacional por medio de las sedes de la UNAD en
Colombia y Florida Estados Unidos en modalidad Virtual, teniendo
en cuenta que actualmente se imparte formacion de cursos en el
tema en los pregrados y posgrados de Administracion, la posible y
mejor oferta seria en las siguientes modalidades:

OFERTA ACADEMICA CENTRO DE INVESTIGACION

DIPLOMADO, ESPECIALIZACION,
Bl MAESTRIAY DOCTORADO EN
PROSPECTIVAY ESTRATEGIA

DIPLOMADO, ESPECIALIZACION,
B MAESTRIAEN PROSPECTIVAY
ESTRATEGIA

44%

DIPLOMADO, ESPECIALIZACION
EN PROSPECTIVAY ESTRATEGIA

MAESTRIA Y DOCTORADO EN
PROSPECTIVAY ESTRATEGIA

Preguntas Expertos Porcentaje Porcentaje acumulado
Diplf)mado, Espegializacién, Maestria y Doctorado en Pros- 5 18.5% 18,52%
pectiva y Estrategia.
Dlploma.do, Especializacion, Maestria en Prospectiva y s 29.6% 148,15%
Estrategia.
Diplomado, Especializacion en Prospectiva y Estrategia. 2 7:4% 55,56%
Maestria y Doctorado en Prospectiva y Estrategia. 12 44,4% 100,00%
Total 27 100,0%

Analisis respuestas pregunta 9.

El centro de investigacion debe ofertar a nivel nacional e internacional
principalmente los programas de Maestria y Doctorado en Prospectiva
y Estrategia con un 44,4%.
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10. La UNAD cémo chip del futuro en Prospectiva y Estrategia tiene la
mayor fortaleza en la gestion de:

UNAD COMO CHIP DEL FUTURO EN
PROSPECTIVAY ESTRATEGIA

INNOVACION Y GESTION DEL
Bl CONOCIMIENTO

VIGILANCIA TECNOLOGICA E
I8 INTELIGENCIA COMPETITIVA

52% mm INCUBACION Y ACELERACION
EMPRESARIAL
INNOVACION, GESTION DEL
CONOCIMIENTO Y GESTION
TECNOLOGICA
Preguntas Expertos Porcentaje Porcentaje acumulado
Innovacion y Gestion del Conocimiento 5 18,5% 18,5%
Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia Competitiva 7 25,9% 44,4%
Incubacién y aceleracion Empresarial 1 3,7% 48,1%
Innovacién, Gestion del Conocimiento y Gestion Tecnolégica 13 51,9% 100,0%
Total 26 100%

Analisis respuestas pregunta 10.

El chip del futuro en Prospectiva y Estrategia en la UNAD se da gracias
a la fortaleza que tiene en la Innovacion, Gestion del Conocimiento y
Gestion Tecnologica con un 52%.
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11. El centro de investigacién en Prospectiva y Estrategia de la UNAD

deberia gestionar la creacion principalmente de subcentros en:

CREACION PRINCIPALMENTE DE SUBCENTROS

INNOVACION Y GESTION DEL

B CONOCIMIENTO
VIGILANCIA TECNOLOGICA E
I8 INTELIGENCIA COMPETITIVA
(] INCUBACION Y ACELERACION
59%
EMPRESARIAL
INNOVACION, GESTION DEL
CONOCIMIENTO Y GESTION
TECNOLOGICA
Preguntas Expertos Porcentaje Porcentaje acumulado
Innovacién y Gestion del Conocimiento 5 18,5% 18,5%
Vigilancia Tecnolégica e Inteligencia Competitiva 5 18,5% 37,0%
Incubacion y aceleracién Empresarial 1 3,7% 40,7%
Innovacion, Gestién del Conocimiento y Gestion Tecnolégica 16 59,3% 100,0%
Total 27 100%

Analisis respuestas pregunta 11

Los subcentros de investigacion que se deben gestionar son aquellos en
los que la UNAD tiene fortaleza para el futuro y serian en Innovacion,

Gestion del Conocimiento y Gestion Tecnoloégica con un 59,3%.
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12. Las asesorias y consultorias en prospectiva y estrategia al sector
empresarial pymes y grandes empresas podria hacer realidad la

construccion de una sede para el centro de investigacion en convenio
con:

ASESORIAS Y CONSULTORIAS EN CONVENIO

EL SENA Y UNIMINUTO PARQUE CIENTIFICO
mm DE INNOVACION SOCIAL Y SECRETARIA DE

CIENCIA TECNOLOGIA E INNOVACION -

GOBERNACION DE CUNDINAMARCA

COLCIENCIAS Y SECRETARIA DE CIENCIA
8 TECNOLOGIA E INNOVACION - GOBIERNO
DE CUNDINAMARCA

UNIMINUTO PARQUE CIENTIFICO DE INNOVACION
SOCIAL Y SECRETARIA DE CIENCIAS TECNOLOGIA

E INNOVACION - GOBERNACION DE CUNDINAMARCA
Y CAMARAS DE COMERCIO

NO, ES MEJOR QUE SEAN RECURSOS PROPIOS

Bl OTRO
Preguntas Expertos | Porcentaje | Porcentaje acumulado

EI SENA y UNIMINUTO Parque Cientifico de Innovacién Social y Secretaria de

o . - . . 7 25,90% 15.8%
Ciencia Tecnologia e Innovacion — Gobernacion de Cundinamarca
Colclc:naas y Secretaria de Ciencia Tecnologia e Innovacion - Gobernacién de 7 25.90% 316%
Cundinamarca
UNIMINUTO Parque Cientifico de Innovacion Social y Secretaria de Ciencia Tecno-

. » s X . ; 3 11,10% 63,20%

logia e Innovacién — Gobernacion de Cundinamarca y Camaras de Comercio
No, es mejor que sean recursos propios 4 14,80% 73,70%
Otro 6 22,20% 100%
Total 27 100%

Analisis respuestas pregunta 12

La posible construccién de una sede del centro se podria realizar
convenio El SENA y UNIMINUTO Parque Cientifico de Innovacién
Social y Secretaria de Ciencia Tecnologia e Innovacién — Gobernacién
de Cundinamarca y Colciencias con un 26%, seguido de otros como
gobierno, universidades y empresas nacionales e internacionales que
participan en eventos como el de Prospecta Colombia con un 22,2%.
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13. COLCIENCIAS, (2008), afirma que la estrategia de competiti-
vidad al 2032 basa sus estrategias de transformacién productiva en
el desarrollo de la ciencia, la tecnologia y la innovacién, y el Plan
Nacional de Desarrollo 2006 — 2010 “Estado Comunitario: desarrollo
para todos, establece como una de las dimensiones especiales del
desarrollo, la ciencia, la tecnologia y la innovacién.” Teniendo en
cuenta la anterior afirmacién la UNAD estratégicamente deberia
tener un gran aliado para la inversién de capital en la ciencia, la
tecnologia y la innovacién, el mejor aliado en Cundinamarca es
la Secretaria de Ciencia Tecnologia e Innovacién “SCTel” de la
Gobernacién.

;La UNAD para la creacién del centro deberia gestionar la alianza
con SCTel - Gobernacion de Cundinamarca y articular asesorias y
consultorias con los proyectos que la Secretaria desarrolle actual-
mente gracias al capital dispuesto para financiacién en ciencia,
tecnologia e innovacién e impacto social del Plan de Desarrollo
Nacional 2014 - 2018 de Colombia?.

¢ALIANZA CON SCTEL GOBERNACION DE
CUNDINAMARCA?

s
B NO
Preguntas Expertos Porcentaje Porcentaje acumulado
Si 9 33% 33%
No 18 67% 100%
Total 26 100

Analisis respuestas pregunta 13

El 67% de los expertos afirma que la UNAD para la creacion del centro
no deberia gestionar la alianza unicamente con la Gobernacién de
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Cundinamarca, también debe hacerlo con multiples entidades del sector
publico y privado y principalmente con organizaciones del estado como

Colciencias y Alcaldias.

14. La transformacion cultural de las organizaciones empresariales se
pude cambiar gestionando la implementacion de proyectos prospec-
tivos estratégicos asesorados desde el centro de investigacion de la

UNAD con mayor impacto por medio de:

LA TRANSFORMACION CULTURAL DE LAS ORGANIZACIONES
EMPRESARIALES

I ASESORIAS Y CONSULTORIAS EN PROSPECTIVA Y ESTRATEGIA

= CAPACITACION INFORMAL (SEMINARIOS , CONGRESOS Y
DIPLOMADOS) EN PROSPECTIVAY ESTRATEGIA

CAPACITACION FORMAL Y ASESORIAS Y CONSULTORIAS EN
PROSPECTIVAY ESTRATEGIA

CAPACITACION FORMAL Y ASESORIAS Y CONSULTORIAS
EN PROSPECTIVA Y ESTRATEGIA

= CAPACITACION INFORMAL Y ASESORIAS Y CONSULTORIAS
EN PROSPECTIVAY ESTRATEGIA

= CAPACITACION FORMAL E INFORMAL Y ASESORIAS Y
CONSULTORIAS EN PROSPECTIVAY ESTRATEGIA

Preguntas Expertos | Porcentaje | Porcentaje acumulado
Asesorias y consultorias en Prospectiva y Estrategia 4 14,80% 14,80%
Capaataaog informal (se.emmarlos, congresos y Diplomados) 0 0.00% 14,80%
en Prospectiva y Estrategia
Capacnac%on formal (Especializacién, Maestria) en Prospectiva 2 7.40% 22.20%
y Estrategia
Capacnac%on formal y Asesorias y consultorias en Prospectiva 6 22.20% 44.40%
y Estrategia
Capaataaon' informal y Asesorfas y consultorias en Prospecti- 1 3.70% 48.10%
vay Estrategia
Capac1ta‘c10n formal e.mformal y Asesorias y consultorias en 14 51,90% 100,00%
Prospectiva y Estrategia
Total 27 100%

Analisis respuestas pregunta 14

La capacitaciéon formal e informal y Asesorias y consultorias en
Prospectiva y Estrategia con un 52% sera la forma principal que contri-
buira a la transformacion cultural de las organizaciones empresariales
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gestionando la implementacion de proyectos prospectivos estratégicos

asesorados desde el centro de investigacion de la UNAD.

15. ;La UNAD deberia investigar y asumir el riesgo de crear el proyecto
Diplomado en Prospectiva y Estrategia para la innovacion y Gestion
del Conocimiento en Cundinamarca y presentar la propuesta a la
Secretaria de Ciencia, Tecnologia e Innovacion de la Gobernacién de
Cundinamarca y ser financiados por el Sistema General de Regalias
junto con otras entidades. Las mejores alianzas para gestionar y

ejecutar el proyecto son:

MEJOR ALIANZA PARA CREAR DIPLOMADO Y SE
FINANCIADO POR SISTEMA GENERAL DE REGALIAS

ESCUELA LATINOAMERICANA DE

- PROSPECTIVA

8 UNIPAMPLONA

UNIVERSIDAD DEL EXTERNADO

22% OBSERVATORIO COLOMBIANO DE

CIENCIAY TECNOLOGIA

3 3 % Bl UNIMINUTO
B8 UNIVERSIDAD DEL ZULIA
Preguntas Expertos Porcentaje Porcentaje acumulado

Escuela Latinoamericana de Prospectiva 4 15% 15%
Unipamplona 1 4% 19%
Universidad del Externado 6 22% 41%
Observatorio Colombiano de Ciencia y Tecnologia 9 33% 74%
Uniminuto 1 4% 78%
Universidad del Zulia 0 0% 78%
Otro 6 22% 100%
Total 27 100%

Analisis respuestas pregunta 15

La mejor alianza que puede realizar el Centro de investigacion de la
UNAD es con el Observatorio Colombiano de Ciencia y Tecnologia con

un 33% y posiblemente con la Universidad del Externado con 22%.
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16. La gestion del conocimiento se debe concentrar en recepcion,
apropiacion y transferencia de bases de datos en la UNAD, por

medio de:
GESTION DEL CONOCIMIENTO SE DEBE
CONCENTRAR
B PAGINA WEB

AMARILLA DE LA
UNAD SOBRE
PROYECTOS EN
PROSPECTIVAY
ESTRATEGIA

Preguntas Expertos | Porcentaje Porcentaje acumulado

Pégina web amarilla de la UNAD sobre proyectos en 10 37% 37%

prospectiva y estrategia

Archivos de informacion sobre proyectos en prospectiva 1 41% 78%

y estrategia de las personas naturales y juridicas B ?

Otro 6 22,20% 100%

Total 27 100%

Analisis respuestas pregunta 16

La gestion del conocimiento se debe concentrar en recepcidn, apropia-
cién y transferencia de bases de datos en la UNAD por medio de
Archivos de informacion sobre proyectos en prospectiva y estrategia de
las personas naturales y juridicas con un y con una Pagina web amarilla
de la UNAD sobre proyectos en prospectiva y estrategia con cada una de
ellas con un 41% y 37% respectivamente.
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17. El mayor grado de Innovacion en la prospectiva y la estrategia de un
centro de investigacion para la creacion en la UNAD se contempla

en el ambito:

AMBITO MAYOR GRADO DE
INNOVACION

%

SOCIAL

ECONOMICO

SOCIO - ECONOMICO

0,
89 A’ Il CILTURAL
I SOCIO - CULTURAL
Preguntas Expertos Porcentaje Porcentaje acumulado
Social 0 0,00% 0%
Econémico 1 3,70% 5.3%

Socio-econémico

24

88,90%

89,50%

Cultural

0

0,00%

89,50%

Socio - cultural

2

7,40%

100%

Total

27

100%

Analisis respuestas pregunta 17.

El mayor grado de Innovacién en la prospectiva y la estrategia de un
centro de investigacion para la UNAD es en el aspecto Socio-econdémico

principalmente con un 89%.
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18. La creacién de una alianza interinstitucional para el fortaleci-
miento de conocimientos técnicos articulados cientificamente y a
nivel empresarial es una herramienta tecnolédgica y cientifica para
el desarrollo de la prospectiva y la estrategia en la UNAD. ;Cual
deberia ser la alianza interinstitucional que se debe concretar?

ALIANZA INTERINSTITUCIONAL PARA
FORTALECIMIENTO DE CONOCIMIENTOS

33%

UNAD, SENAY LAS CAMARAS DE
COMERCIO DE BOGOTA Y FACATATIVA

UNAD, SENA, Y EMPRESAS PUBLICAS
Y/O PRIVADAS

45% UNAD, QAMARAS DE COMERCIO DE
BOGOTA Y FACATATIVAY EMPRESAS
PUBLICAS Y/O PRIVADAS
Preguntas Expertos | Porcentaje | Porcentaje acumulado
UNAD, SENA y las Camaras de Comercio de Bogotd y 6 22.20% 22.20%

Facatativa

UNAD, SENA y empresas publicas y/o privadas

12

44,40%

66,70%

UNAD, Cémaras de Comercio de Bogotd y Facatativd y
Empresas publicas y/o privadas

9

33,30%

100%

Total

27

100%

Analisis respuestas pregunta 18.

La alianza interinstitucional que se debe concretar para el fortaleci-
miento de conocimientos técnicos articulados cientificamente y a nivel
empresarial principalmente debe ser con UNAD, SENA y empresas
publicas y/o privadas con 44,4% y UNAD, Camaras de Comercio de
Bogota y Facatativa y Empresas publicas y/o privadas con 33,3.
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19. Se requiere de actores clave con liderazgo para impulsar la creacién
del centro de investigacién prospectivo y estratégico, sconocen
lideres interesados? Relacione a continuacion el nombre completo,
cargo, nimero telefénico y correo electronico de la persona.

Actores clave

Julio Mario Rodriguez Devis Ingeniero mecanico, M.Sc en Termodinamica, M.A. Docente de creatividad, gerencia de proyectos, gerencia
de la innovacion y gestion tecnolégica. Coordinador del grupo interdisciplinario COMPLEXUS, que estudia el pensamiento complejo para
aplicarlo a las organizaciones y a la innovacion.

correo: jmrodriguezd@unal.edu.co

IALE espaia

Eduardo Balbi Luis Gilberto Caraballo

Maria Eugenia Romero, Docente posgrados e investigador, lider en procesos de aseguramiento de la calidad universitaria. 315 2415096
mromerop489@ean.edu.co

Adriana Uribe, Decana de la Facultad de Administracion y Negocios, Universidad Simon Bolivar.
auribe@unisimonbolivar.edu.co

RAUL GRUMBACH, presidente de la consultora BRAINSTORMING DEL BRASIL, e-mail . raul@brainstorming.com.br CLAUDIO RUFF
ESCOBAR, Rector de la Universidad Bernardo O “Higgins de Chile

Yohany Jimenez, fundacion 16gyca. yjimenez@logyca.org. 3164312951
Mauricio Nieto Potes: mnieto1907@gmail.com
Dra. Liliana Mendoza Investigadora - Finagro lilianaadrianal1@hotmail.com 3203377 - Ext. 456

Fernando Ortega San Martin Presidente Asociacion Peruana de Prospectiva y Estudios de Futuro
Tel. +51-1-997387512 Email fosm1961@hotmail.com

Virtual Institute de la UNCTAD en Ginebra, Suiza.ProSeres, Lucio Mauricio Henao Vélez, 3108236434,
lucio@proseres.com

Diana Lucio, subdirectora cientifica OCyT, 3235059 ext. 102

En Colombia cuentan con varias personas de experiencia, por ejemplo: Javier Medina.

- Grupos empresariales privados: empresarial antioquefio, ORBIS, Sarmiento Anglo, Ardila, Santo Domingo, etc - Grandes empresas de
Servicios publicos domiciliarios y de salud: epm, Isagen, une, EEB, EAB, ETB, etc - Entidades del gobierno nacional - Universidades - Cen-
tros de investigacion no gubernamentales independientes

Paola Mojica 3107994514 paola.mojica5@gmail.com Guillermo Rocha 3163755843

Alberto Boada Rodriguez, Jefe Oficina CIAF - IGAC, 3694087; aboadar@igac.gov.co

Recomiendo al Dr. Rafael Espinoza, coordinador de la linea de investigacion en desarrollo organizacional del Doctorado en Ciencias Hu-
manas de la Universidad del Zulia. Es experto en prospectiva y gestion del conocimiento.

Un caso de éxito es el trabajo que viene adelantando la Corporacion tecnnova en Medellin junto con Universidades. El externado.

Se puede contemplar alianzas con otros centros o universidades como Universidad de Boyacé y otros centros.

Carlos William Mera Rodriguez, Mag, Ph.D (c) Director Prospecta Colombia Director Revista Estrategia Organizacional Director Grupo de
Investigaciones y Estudios Prospectivos y Estratégicos - GIEPE Escuela de Ciencias Administrativas, Contables, Econémicas y de Negocios

- ECACEN Universidad Nacional Abierta y a Distancia - UNAD Celular: 3103187903 Fijo: 3443700 Ext 1521 Usuario Skype: carloswmera

Maria Eugenia Romero Pefaloza Docente investigador, empresaria, Doctor (c) en Gestion y Ciencias Empresariales.
Tel.: 315 2415096 mromerop489@ean.edu.co

Por supuesto, se requeriran actores claves con liderazgo. No conozco suficientemente a candidatos colombianos posibles

Mediante los CODECTI de Cundinamarca se puede articular la propuesta que pretenden. Informacion pag de la Gobernacion de
Cundinamarca

ESCUELA LATINOAMERICANA DE PROSPECTIVA www.elap.mx
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20. Parala creacién del centro de investigacion se deberia contar con los

recursos de las siguientes entidades:

RECURSOS DE ENTIDADES

22%

Bl UNAD

UNAD Y SECRETARIA DE CIENCIA TECNOLOGIA E

INNOVACION - GOBERNACION DE CUNDINAMARCA

UNAD, COLCIENCIAS Y SENA

UNAD Y COLCIENCIAS

Preguntas

Expertos

Porcentaje

Porcentaje acumulado

UNAD

0

0%

0%

logia e Innovacion - Gobernacion de
Cundinamarca

UNAD y Secretaria de Ciencia Tecno-

22,20%

22%

UNAD, COLCIENCIAS y SENA

48,10%

70%

UNAD y Colciencias

22,20%

93%

UNAD y Ministerio de Educacion

7,40%

100%

Total

100%

Analisis respuestas pregunta 20.

La creacién del centro de investigacion se deberia contar con los recur-
sos de UNAD, Colciencias y SENA con un 48,1%.

21. ;El centro de investigacion que se propone crear debera ser el centro
lider de los sistemas operacional y misional inherentes a los sistemas
funcional y de alta politica de la UNAD interactuando con los cuatro
sistemas ya mencionados de la estructura organizacional de la
Universidad y por ende de la posible creacion de los otros 7 centros
que se afianzan construir segtn la decimosexta linea de accién? ;Si
o No y porqué? para poder responder apoyarse en el texto citado a

continuacion:

Los Centros de investigacion son de gran importancia para la UNIVER-
SIDAD NACIONAL ABIERTA Y A DISTANCIA, en Programa rectoral
2015 - 2019, la UNAD, (2015), afirma que:
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Decimosexta linea de accién
Centros de investigaciéon y conocimiento regional

Se afianzara la construccién de ocho centros , en procura de garantizar
la pertinencia investigativa acorde a las caracteristicas, condiciones y
problematicas que afecten o sirvan de oportunidad para el desarrollo
regional o determinados sectores y ambitos disciplinarios, para ello se
hace necesaria la gestion para su reconocimiento ante el Departamento
Administrativo de Ciencia Tecnologia e Innovacién - Colciencias-.

¢ CENTRO LIDER EN INVESTIGACION
DE LA UNAD?

m Si
m NO
Preguntas Expertos porcentaje porcentaje acumulado
Si 2 7% 7%
No 25 93% 100%
total 27 100%

Analisis respuestas pregunta 21.

EL 93% afirma que si y se debe manejar desde la estructura organiza-
cional, la misi6n y la visién del centro para hacer funcional las redes
de investigacion nacional y fortalecer la oportunidad de construir redes
académicas y de investigacion con diferentes actores tanto publicos
como privados, académicos y sociales y puede ser el centro lider en la
UNAD en la medida que asi se establezca en los estatutos, y cuente con
el respaldo legal, organico, funcional y politico de la maxima autoridad
universitaria y es indispensable crear nodos de desarrollo en los munici-
pios que ayuden a descongestionar los grandes centros urbanos y posibi-
liten el desarrollo equitativo e integral del resto del territorio nacional.
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22. La Universidad Nacional Abierta y Distancia “UNAD” ;debe crear
principalmente subcentros de investigacion en la mayor cantidad
de las capitales de los departamentos de Colombia donde tiene
presencia para que se articulen con la propuesta del centro que se
crearia desde la sede Nacional en cuadl de las siguientes areas princi-

palmente?
PRINCIPALES AREAS DE INVESTIGACION
I VIGILANCIA TECNOLOGICA E
INTELIGENCIA COMPETITIVA
B8 GESTION TECNOLOGICA
INNOVACION TECNOLOGICA
Preguntas Expertos | Porcentaje Porcentaje acumulado
Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia Competitiva 10 37% 37%
Gestion tecnolégica 0 0% 37%
Innovacion tecnoldgica 2 7,40% 44%
Gestion del conocimiento y Gestion Tecnoldgica 12 44,40% 89%
Otro 3 11,10% 100%
Total 27

Analisis respuestas pregunta 22.

La UNAD debe crear centros en Gestion del conocimiento y Gestion
Tecnologica principalmente con un 44,4% y Vigilancia Tecnolégica e
Inteligencia Competitiva con un 37%.
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23. De acuerdo a todas las respuestas anteriores, ;la propuesta de crear
un centro de investigaciéon en Prospectiva, Innovacién y Gestion
del conocimiento podria llevarlo a ser reconocido por Colcien-
cias y también como centro de excelencia para ser reconocido en
el ranking mundial de centros de investigacién en una posiciéon
satisfactoria luego de los 3 aflos de reconocimiento iniciales tal y
cémo lo manifiesta Colciencias para el reconocimiento de centros

en Colombia?

RECONOCIMIENTO COLCIENCIAS

Preguntas

Expertos

porcentaje

porcentaje acumulado

Si

2

7%

7%

25

93%

100%

total

27

100%

Andlisis respuestas pregunta 23.

El 93% afirma que el centro tendra el reconocimiento de Colciencias y

podra ser un centro de excelencia.
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24. El centro de Investigacién que se propone teniendo en cuenta que el
actual Programa rectoral 2015 - 2019 da la cobertura en afios para
la creacion de centros de investigacion debera ser creado entre los

anos:
CREACION DEL CENTRO DE INVESTIGACION
B 2015-2017
|
[ 2016-2018
2017 - 2019
B TOTAL
Preguntas Expertos Porcentaje Porcentaje acumulado
2015 - 2017 14 51,90% 51,90%
2016 - 2018 12 44,40% 96%
2017 - 2019 1 3,70% 100%
Total 27 100%

Analisis respuestas pregunta 24.

El centro podra ser creado entre los afios 2015 - 2017 principalmente
con un 52%.

Discusion o Propuesta

Las fuentes primarias expertos y secundarias inherentes a centros de
investigacion, innovacidn, gestion del conocimiento, prospectiva y
estrategia brindan el soporte para proponer la creacién del CENIT en la
UNAD como una organizacion interna con autonomia en el desarrollo
de actividades estratégicas en pro del desarrollo socieconémico a nivel
local, regional, nacional e internacional.

La implementacién de la metodologia y modelo prospectivo para la
creacion del CENIT brinda soportes para la creacién del mismo y la
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creacion de otros centros de investigacion en la UNAD en los cuales
se implemente el disefio y desarrollo de un portafolio de servicios
“formacion y asesorias” desde la prospectiva y la estrategia.

La creacion legal del CENIT se debe realizar a través de los requisitos
exigidos por COLCIENCIAS y aprovechando el apoyo que la entidad, el
estado y la UNAD enmarcan dentro de los programas relacionados con
Innovacidn, gestion del conocimiento y prospectiva para impactar en el
entorno globalizado. COLCIENCIAS, (2015), afirma que un centro de
investigacion es:

uno de los entornos institucionales en el cual funcionan los grupos de
investigacion. Puede ser independiente o estar adscrito a una institu-
cién universitaria o no universitaria. Posee una organizacién formal,
en un cierto grado de autonomia administrativa y financiera y puede
o0 no tener personeria juridica propia. Su objeto y actividad principales
son la investigacion cientifica o tecnoldgica pero también realiza otras
actividades relacionadas con ciencia y tecnologia tales como capacita-
cién y entrenamiento de capital humana, transferencia de tecnoldgica,
difusion divulgacion cientifica y gestion, seguimiento y evaluacion de
procesos de ciencia y tecnologia.

CONCLUSIONES

La creaciéon del CENIT se debe realizar con gestion de la UNAD a través
del apoyo y alianzas interinstitucionales con entidades del Estado,
Universidad, Empresas publicas y/o privadas y la sociedad.

La gestion del conocimiento se dara gracias a la construccion de redes
académicas y empresariales con las cuales se gestione por parte del
CENIT el fortalecimiento para la competitividad organizacional a nivel
local, regional, nacional e internacional.

El portafolio de servicios “asesorias y formacion” desde la prospectiva
y la estrategia en innovacién y gestion del conocimiento deberan estar
sistematizadas en las estrategias y plan de accion del CENIT e igualmente
en la relacion de la estructura organizacional de la UNAD.
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La creaciéon del CENIT lo propone como centro lider de investigacion
de la UNAD el cual generard espacios de interaccion interna en la
universidad y externa con entidades publicas y privadas a nivel nacional
e internacional en el contexto organizacional globalizado.
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ANEXOS

Expertos que aplicaron encuesta Delphi
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B » . . whtorresbl@yahoo.es Pert
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San Martin .
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SIERRA AMBIENTE
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Capitulo XII

TENDENCIAS EN INVESTIGACION CIENTIFICA EN
EL AREA DE PRODUCCION DE DURAZNO
(Prunus Persica L Batsch )

Marleny Torres Zamudio *
Ana Milena Garcia Mogoll6n®?

INTRODUCCION

Analizar el comportamiento innovador de las empresas dedicadas a
la produccién y transformacién de productos fruticolas es parte del
modelo de gestiéon y planificacién estratégica que organizaciones de
tipo agroindustrial deben asumir con el propésito de identificar nuevos
productos, competidores, proveedores, tendencias tecnoldgicas entre
otras, utilizando diversas fuentes de informacién como son las bases de
datos de literatura cientifica y bancos de datos de patentes.

La ponencia expone parte de los resultados de una investigacion avalada
y financiada por la Universidad Nacional Abierta y a Distancia UNAD,
llevada a cabo en la Provincia de Pamplona, Norte de Santander, que
busca realizar un ejercicio de Vigilancia Tecnolégica e Inteligencia
Competitiva para la produccién y comercializacion de durazno.

De esta manera, se realizé la captura, revision y andlisis de la literatura
cientifica utilizando herramientas de vigilancia tecnologica, mediante la
consulta en bases de datos como Scopus, Sciencie Direct y Ebsco Host
Academic Search. Se orient6 la busqueda de articulos e investigaciones
realizadas en Colombia y Chile, siendo este ultimo uno de los paises

81 Economista, Especialista en Finanzas, Master Business Administration. Docente Asistente Uni-
versidad Nacional Abierta y a Distancia, UNAD. Lider del grupo de Investigacion Hunzahta y Semillero
Pensamiento Administrativo para el Siglo XXI de la UNAD. Correo electrénico: marleny.torres@unad.edu.
co

82 Ingeniera de Produccién Agroindustrial, Estudiante de Maestria en Administracién de Organi-
zaciones, Universidad Nacional Abierta y a Distancia, UNAD. Integrante del Semillero Pensamiento admi-
nistrativo para el Siglo XXI de la UNAD correo electrénico: ganam@unadvirtual.edu.co
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que lidera la produccién y comercializacion de distintas variedades de
durazno en fresco y procesado en Latinoamérica.

Con la revisiéon de la literatura se evidencian avances en materia
de investigacion por parte de grupos especializados en precosecha,
poscosecha, analisis de costos de la produccion de durazno y otros temas
relacionados con la implementacién de tecnologia para el procesa-
miento de frutas.

CONTENIDO

Actualmente se hace énfasis en el concepto de innovacién como
herramienta indispensable para un desarrollo del sistema de I+D en
aquellas MiPymes del sector agroindustrial, teniendo como referentes
casos exitosos de modelos internacionales. Es importante conocer
tendencias, mediante analisis del entorno cientifico con relacién a la
produccion y comercializaciéon de durazno, a través de la comproba-
cién de tecnologias emergentes en mercados mas especializados a nivel
global.

La vigilancia tecnoldgica (VT) es un concepto inherente a la gestién de
tecnologia (GT), la cual involucra procesos de planeacion, direccion,
control y coordinacion del desarrollo e implementacion de la informa-
cién para entender y anticiparse a los cambios tecnoldgicos, haciendo
una deteccién temprana de eventos que representan oportunidades o
amenazas potenciales (Ledn, Castellanos y Vargas, 2006).

Es relevante, establecer el estado de la ciencia en el area de produccién
y comercializaciéon de durazno, mediante la vigilancia tecnoldgica, que
permita determinar y analizar el comportamiento innovador de las
empresas, que puede significar un panorama del entorno competitivo
en diferentes contextos y canales de distribucidn, clientes, regulaciones
en el marco legal, y tecnologias emergentes en la cadena fruticola del
durazno.

Las organizaciones de tipo agroindustrial deben asumir el propodsito
de identificar nuevos productos, competidores directos e indirectos,
proveedores, tendencias tecnoldgicas entre otras, utilizando diversas
fuentes de informacion como son las bases de datos que proporciona
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la literatura cientifica. Cuando la informacién permite al usuario tomar
una decisién con menor riesgo o sugerir una oportunidad a la direccién,
es dicho usuario quien se beneficia de ello y la empresa en conjunto.
(Palop y Vicente, 1999).

Es necesario conocer las particularidades del entorno que afecta la
organizacion, en sus cuatro dimensiones de la (VT/IC), que se muestran
en el grafico 1, donde el conocimiento del entorno se convertira en
una herramienta para estar atentos a los cambios actuales y los que se
pueden presentar en un futuro, permitiendo la disminucién de riesgos
y de incertidumbre, en el proceso de toma de decisiones para beneficio
de la organizacion y aprendizaje de lecciones de situaciones similares.
(Gonzélez, 2015).

VIGILANCIA TECNOLOGICA

INFORMACION DE CARACTER
CIENTIFICO Y TECNICO

VT/IC

VIGILANCIA DEL ENTORNO

LEGISLACION,
NORMAS, POLITICAS,
ECONOMIA, CULTURA,

MEDIO AMBIENTE

Grafico 1. Ejes principales de la (VT/IC)
Fuente: (Porter, 1980, citado por Palop y Martinez, 2012)

Metodologia

La metodologia utilizada para desarrollar el proyecto de investigacion
que da origen a esta ponencia se sustenta en los procesos de vigilancia
tecnologica, planteada por Palop y Martinez (2012). Mediante la revision
detallada de tendencias cientificas, aplicando herramientas que soportan
el ciclo de vigilancia tecnologica, con la busqueda, tratamiento, analisis
y comunicacion de los datos e informacion. De esta manera, se realiza
la busqueda de informacion en bases de datos de revistas indexadas
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como Scopus, Ebsco Academic Search Premier, Science Direct, reposi-
torios digitales de acceso abierto de instituciones de educacién superior
y utilizacion de software especializado para la visualizacion de redes
chilenas de organizaciones del sector fruticola.

Resultados y discusion

Vigilancia Tecnoldgica del cultivo de durazno en Colombia

En primera instancia se indagé sobre investigaciones realizadas en la
Universidad de Pamplona relacionadas con la produccién y comerciali-
zacion de la fruta. Posteriormente, se indagan bases de datos, al igual que
repositorios de otras universidades que permiten conocer el desarrollo
de la investigacion en los tltimos afos.

En el afo 2012 se observé un incremento en hectareas cultivadas y
rendimientos de produccién de durazno en Colombia. Cultivar Amarillo
Jarillo es una variedad de uso industrial, muy utilizado en conservas
especialmente en la region norte santandereana. Existen otros departa-
mentos como Boyacd, donde el cultivo de durazno es relevante.

Solo en afo 2008 se registr6 un area cultivada de 200 Hectareas,
llegando a 700 hectareas en el afio 2013 en el Departamento de Norte de
Santander. Segun Villamizar (2008) del total de produccién de durazno
en la regidn, le corresponde un 90% a la variedad Jarillo (Industrial) y
un 10% a la variedad Gran Jarillo la cual se comercializa en fresco.

En el ambito nacional, como se aprecia en el grafico 2, se realizé una
descripcién de las tipologias de produccion de los diferentes cultivos
por departamento, que arrojé como resultado el promedio de la
superficie de las fincas cultivadoras, el nimero de arboles establecidos
por finca en promedio, edad promedio, rendimientos y las variedades
mas utilizadas. En los departamentos de Boyaca (33,7%) Cundinamarca
(56,6%) Santander (100%) Norte de Santander (66,7%) Huila (100%)
el durazno es en orden de importancia el cultivo caducifolio que tiene
relevancia en cada uno de los departamentos mencionados. (Agronet,
2015).
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DURAZNO ARCA SEMBRADA (HA) DURAZNO

CUNDINAMARCA .
300 NARINO; 35 NORTE DE
HUILA; 125 SANTANDER; 700

BOYACA; 2000

NARINO NORTE DE SANTANDER BOYACA I HUILA CUNDINAMARCA

Grafico 2. Principales Departamentos con mayor densidad de siembra del cultivo de
durazno (Prunus pérsica L Basth) en Colombia.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Sistema de Estadisticas Agropecuarias — SEA,
Agronet (2015).

Departamentos como Cundinamarca, Huila, Narifio tienen una menor
proporcion. E1ICA en su portal oficializa la certificacion de cultivadores
de los departamentos del Valle del Cauca, Cundinamarca y Boyaca, y
declara que en la actualidad estos productores disponen de sistemas de
produccién amigables con el medio ambiente.

Articulos cientificos

A partir del reconocimiento de informacién de articulos cientificos
publicados en revistas indexadas se pueden establecer tendencias cienti-
ficas de investigacion frente a la produccidn y comercializacion de la
fruta de durazno.

Para descriptores relacionados con deshidratacion de duraznos Science-
Direct presenta una mayor cantidad de articulos. Teniendo descriptores
como cultivo de durazno esta base de base, arrojé un resultado de 3.215
tematicas que correspondieron en su gran mayoria 2837 en el area de
Ciencias agricolas y bioldgicas, Genética- biologia molecular y ciencia
ambiental y quimica.
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ARTICULOS EN BD SCOPUS SEGUN EL TEMA DE
BUSQUEDA
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Grafico 3. Resultados de busqueda con diferentes descriptores en BD Scopus.
Fuente: Elaboracion propia con datos de Scopus

En el grafico 3 se observa un mayor volumen de literatura cientifica
durante los afnos 2011 a 2013, en temas relacionados con poscosecha del
durazno y en menor proporcion, articulos de maquinaria para la fruta
especificamente.

DEHYDRATED PEACH FRUIT
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8 29
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Grafico 4. Resultado de articulos con descriptores de busqueda de durazno
deshidratado en Base de datos Scopus, Sciencedirect,& Ebsco Hots.
Fuente: Elaboracién propia con datos Scopus, ScienceDirect y Ebsco Hots

Existe una mayor concentraciéon de articulos relacionados con las
tematica de deshidratacion de la fruta de durazno en la base de datos
Science direct, seguin se observa en el grafico 4 y en menor proporcién
Scopus y Ebscob Hot.

En cuanto a publicaciones chilenas de gran relevancia, se relacionan
aquellas en donde la calidad del durazno, se ve afectada desde la percep-
cién organoléptica, debido a los largos trayectos en los contenedores
frigorificos que deben soportar para llegar a sus mercados de destino,
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situacion que afecta su calidad comercial al convertirlos en productos
mas harinosos, por las condiciones de transporte. Con el fin de mejorar
este tipo de situaciones, cientificos chilenos, formaron parte de un
consorcio internacional que consiguié secuenciar por primera vez el
genoma del durazno, avance que permite mejorar la calidad de la fruta
y crear variedades propias de Chile.

Se destaca el Consorcio Internacional de Laboratorios, los cuales
se unieron en el Consorcio Internacional del Genoma del Durazno
(International Peach Genome Initiative) y publicaron la secuencia de
los 265 millones de bases del genoma de la variedad de Lovell de Prunus
pérsica L. en la fruta de durazno en sus distintas etapas, siendo este
un tema importante para los productores chilenos, con los cual se dan
variedades mas resistentes con mayor vida poscosecha.

En la base de datos Scopus, como se observa en el grafico 5, se relaciona
una gran cantidad de informacién y produccién cientifica en el tema
de Ciencias agricolas y bioldgicas, seguido por temas en el area de
Bioquimica y Genética. Posteriormente articulos del area ambiental y
en menor porcentaje los relacionados con quimica.

BASE DE DATOS SCOPUS
TITLE-ABS-KEY (PEAC) AND (CROPS + PEACH)
3000 2837
o 2500
S
= 2000
Q
£ 1500
<
w1000
[a)
o 532
Z 500 334
‘ ‘ 158
0
AGRICULTURAL AND BIOLOGICABIOCHEMISTRY, GENETICS ~ ENVIRONMENTAL SCIENCE CHEMISTRY
SCIENCES

Grafico 5. Resultado de articulos por tematicas con descriptores de bisqueda de
cultivo de durazno en Base de datos Scopus.
Fuente: Elaboracion propia con datos de BD Scopus

Asi mismo, el resultado de esta clasificacion en temas y factores claves
de investigacién, inciden directamente en el consumidor, como se
evidencia en las tendencias de consumo y la preocupacién manifiesta en
aspectos de salud, nutricién y alternativas ambientales sostenibles, que
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redundan en productos con normas claras de trazabilidad e inocuidad
hacia cada uno de los procesos de produccion, que la comunidad cienti-
fica, considera relevante.

Dentro de las publicaciones para los descriptores de vigilancia tecnold-
gica para durazno + industria (technology watch peach fruit + industry),
se evidenciaron, por el numero de articulos registrados alrededor de 991
articulos, en la base de datos de Ebsco Host Academic Search Premier.
Dentro de los temas mas relevantes en el ambito cientifico en relacién
con la fruta de durazno, se mencionan las siguientes: quimica de
alimentos, Biologia y tecnologia poscosecha, Ciencias hortofruticola,
Control Biolégico y Journal de Industria de Alimentos. Dentro de los
paises que se destacan publicaciones de diferente indole relacionados
con el cultivo en produccion y comercializacion, se encuentran EE.UU,
China, Chile, entre otros.

Tendencias de Investigacion

El sector de las frutas procesadas ha incrementado su demanda interna-
cional por la reciente inclinacién en el mercado mundial por el consumo
de productos naturales y organicos de rdpida preparacion, en este sector
las empresas colombianas tienen la capacidad para ofrecer productos
de sabores exoticos y con estandares de calidad en su elaboracion.
Procolombia (2012).

Hay gran variedad de sabores con productos y/o insumos importados.
En la industria de jugos y helados ha tenido una importante penetra-
cién el maracuya, mango, pina. Es necesario que todos los ingredientes
de los alimentos estén libres de riesgos microbioldgicos, de residuos de
plaguicidas, sustancias quimicas de uso veterinario y metales pesados.
Es importante destacar que Chile esta a la vanguardia en Latinoamérica
en materia de inocuidad alimentaria, a través de la Agencia Chilena de
Inocuidad de los Alimentos, Achia.

Para los chilenos el principal canal de distribucién parte de los exporta-
dores quienes son los encargados de distribuir las materias primas
a los importadores, que a su vez lo transfieren a los industriales. El
consumidor aprecia que los productos tengan certificaciones de calidad
y trazabilidad de producto. Chile es un pais productor de frutas por
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excelencia, existe una creciente tendencia al gusto por nuevos sabores
tropicales. Tradicionalmente el sabor tropical se ha asociado a una gama
limitada de productos como el banano, el mango y la pifia.

Tendencias siguiendo descriptores en Google Trends

Dentro de la herramienta de Google Trends se observa en el grafico
6, que en el transcurso de los ultimos 10 afios se ha concentrado la
informacion en los términos que tienen las palabras industria, durazno.

DURAZNO + CONSERVAS INDUSTRIA + DURAZNO

TERMINO DE BUSQUEDA TERMINO DE BUSQUEDA

PROMEDIO 2005 2007 2009 2011 2013 2015

Grafico 6. Comparacién de términos de busqueda y su tendencia en los tltimos 10 afios
Fuente: datos obtenidos en Google Trends, 2014
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Interés geografico

durazno+conservas

Grafico 7. Tematica de Industria de conservas (durazno) seglin su posicion geografica
Fuente: datos obtenidos en Google Trends, 2014

De acuerdo con las fuentes de informacion y segun el interés geografico
de los términos analizados, el pais que concentra la mayor informacion
es Uruguay, seguido de Argentina y Chile.

En cuanto a grupos y lineas de investigacion en el Instituto de Investi-
gaciones Agropecuarias INIA (Chile), adscrito al Ministerio de Agricul-
tura en donde se desarrollan las siguientes lineas de Investigacion en
fruticultura:

o Mejoramiento genético y biotecnologia

» Fisiologia y tecnologia de postcosecha

« Manejo agronémico sustentable de huertos frutales.

« Propagacion de material reproductivo libre de enfermedades.

o Paquete tecnoldgico para nuevas variedades de frutales mayores y
menores.

Manejo Integrado de plagas y enfermedades con menor uso de
agroquimicos que se traduzca en un elemento clave de diferenciacién
en los mercados nacionales e internacionales

Tecnologias postcosecha emergentes (Emerging Postharvest Technologies)
Nanotecnologia, Automatizacion

Roboética en aplicaciones horticolas, superalimentos, las pérdidas de
alimentos / Food Waste, Proteccion Ambiental, embalaje y peliculas,
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los procesos de embalaje para mejorar la seguridad y calidad de los
alimentos.

Sensores analiticos rapidos, beneficios de la fruta para la salud humana
afectados por el manejo postcosecha y procesamiento en tiempo real,
control de temperatura en transito.

Mejoras de las lineas de empaque, trazabilidad, sistemas de cosecha,
refrigeracion, embalaje, transporte, calidad, atmdsferas modificadas
y comercializaciéon de productos frescos tendencias de fabricacion
durazno industria, empaque procesamiento, transporte y almacena-
miento.

Tendencias tecnoldgicas para la personalizacion de productos

Se estan realizando investigaciones del consumidor, marketing sensorial,
innovacion y tendencias en productos alimentario, las TIC como soporte
para el desarrollo de nuevos productos. (AINIA., 2015)

Para profesionales del marketing y la I+D+i. La industria agroali-
mentaria en el futuro, tendran que trabajar, como empresas con una
revolucién digital, dicho de otra manera, inmersas en esta revolucion,
en la manera de fabricar y distribuir alimentos, fabrica automatizada,
flexible, inteligente, social, sostenible y conectada, donde las personas,
las maquinas y los sistemas de informacion sean capaces de cooperar de
manera eficiente.

Indicadores de Ciencia y Tecnologia

La informacién del programa transformacion productiva del gobierno
Nacional para transformar la industria colombiana e impulsar el
desarrollo en 20 sectores estratégicos de la economia nacional, dentro
de los cuales se encuentra el sector hortofruticola, siendo este un punto
de partida en el plan operativo del 2014, que incluyé un diagnéstico
realizado con metodologia del benchmarking, el cual identifico algunas
brechas para el sector hortofruticola y las oportunidades de negocio lo
cual permitié establecer algunos lineamientos en los que se necesita
trabajar para poder incursionar productos a nivel mundial y las cuales
fueron definidas las siguientes:
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+ Fortalecimiento del tejido empresarial

o Desarrollo de factores de competitividad, productividad y comerciali-
zacion.

o Posicionamiento de los productos en los mercados internacionales

Cuadro 1.
Journal Rankings en el drea de Agricultural and Biological Sciences en los ultimos 3
afios en Colombia

H Total Total Total Total Citable Cites Ref./
Title Taype SJR index Docs. Docs. Refs Cites Docs. / Doc. Do'c Country
(2013) | (3years) : (3years) (3years) (2years)
Cuadernos
1 de Desarrollo | j Q4 0,140 3 33 54 1.351 7 50 0,14 40,94
Rural
Agronomia .
2 Colombiana j Q4 0,150 1 40 54 1.369 6 52 0,12 34,23
3 | Adaderond- | RGUM o126 1 48 84 1118 4 83 005 | 2320
mica

Fuente: SCImago (2013)

En el tema de agronomia y ciencia del cultivo (Agronomy and Crop
Science) como se observa en el cuadro 1, se destacan 3 importantes
Journal a nivel Nacional entre los cuales estin Cuadernos de desarrollo
rural, de la Pontifica Universidad Javeriana, Agronomia Colombiana y
Acta Agronémica, de la Universidad Nacional de Colombia.

DOCUMENTOS AREA DE AGRONOMIA'Y CIENCIA DEL CULTIVO, 2013
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Grafico 8. Rankings Principales paises con articulos en bases de datos Scopus®
(Elsevier BV) afio 2013
Fuente: Elaboracioén propia con datos de SCImago

Se logra establecer, de acuerdo con los datos del grafico 8, que los temas
de investigacion mas relevantes en el area de agronomia y ciencia de los
cultivos, siendo los temas destacados items Biotecnolédgicos, Patologia
molecular de plantas, aplicaciones genéticas y tedricas aplicadas entre
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otros, investigados por paises como EE.UU, Brasil Espafia Alemania,
Francia, y Canada en los primeros lugares respectivamente. Paises como
Holanda, (17), Australia (8) y Chile (36) y Colombia (37) se encuentra
en los primeros 50 clasificados con produccion cientifica en el afio 2013
en estas areas especificas de conocimiento.

Segun el estudio bibliométrico de publicaciones cientificas del sector en
Ciencia de Alimentos realizado por SCImago en los ultimos 3 afos, se
evidenciaron tematicas en las areas de Bioquimica, Ciencias agricolas y
bioldgicas, Biologiay Genética molecular, Ingenieria Quimica, Microbio-
logia e inmunologia, farmacologia, toxicologia y farmacéuticos.

Algunas de estas tematicas relacionadas con quimica farmacéutica esta
referenciada en la revista Vitae de la Universidad de Antioquia dentro
de este importante indicador bibliométrico.

El sector de las frutas procesadas ha incrementado su demanda interna-
cional por la reciente inclinacién en el mercado mundial por el consumo
de productos naturales y organicos de rapida preparacion, en este sector
las empresas colombianas tienen la capacidad para ofrecer productos
de sabores exoticos y con estandares de calidad en su elaboracion.
(Procolombia, 2012).

En el caso de Chile, es bien conocido que es el mayor exportador de
frutales de carozo del hemisferio sur (FAO 2008). Se observa que
entre las caracteristicas distintivas de empresas de rapido crecimiento
en Chile destacan la formacién profesional de los emprendedores, su
experiencia previa en la creacidén de negocios, su compromiso desde la
misma fundacion de la empresa por crecer aceleradamente, la red de
contacto que obtienen al participar en programas publicos que apoyan
el emprendimiento y finalmente el grado de innovacién de los productos
y servicios que entregan. (Cancino, Coronado y Farias. 2011).

CONCLUSIONES

Se destacan diversos temas en centros de Investigacion de universidades
tanto en Colombia como en Chile, prevaleciendo, investigaciones en
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las areas de las ciencias agricolas y bioldgicas en relacién a la produc-

ciodn, fisiologia, precosecha y postcosecha de durazno (Prunus Persica L
Batsh).

Con base en descriptores de busqueda, existe un mayor nimero de
articulos en la base de datos de Sciencedirect en cuanto a tecnologias de
conservacion en alimentos, en especial deshidratados.

Con la aplicacion de herramientas tecnoldgicas y software especiali-
zado, se verifican tendencias dentro de la estructura productiva global,
que se viene desarrollando alrededor del tema del durazno y que estan
dedicadas a la transformacién de productos fruticolas como parte de su

modelo de gestion y planificacion estratégica.
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Capitulo XIII

MODELO DE PROSPECTIVA SOCIAL COMUNITARIA
A PARTIR DE LA CARACTERIZACION DE NINOS,
NINAS Y ADOLESCENTES VINCULADOS A TRABAJO
INFANTIL Y SUS PEORES FORMAS, EN LAS
COMUNAS MAS VULNERABLES Y VEREDAS DE LA
CIUDAD DE IBAGUE-TOLIMA.
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INTRODUCCION

Para la UNAD, la presente propuesta de investigacién contribuye en
la construccién solidaria y participativa de las comunidades y en el
apoyo a la administraciéon municipal con la realizacién de un modelo de
prospectiva social comunitario desde la linea base de la caracterizacién
de nifios, niflas y adolescentes vinculados a trabajo infantil y sus peores
formas en el municipio de Ibagué. Constituyéndose asi en un insumo
principal para la formulacién de los planes y programas de desarrollo
dirigido a este tipo de poblacion vulnerable.
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Ello se debe a que la prospectiva permite identificar las necesidades
de la poblacién asi como estrategias que permitiran satisfacer dichas
necesidades, por esta razdn, es necesario aunar esfuerzos técnicos,
administrativos, humanos y econémicos entre el Municipio de Ibagué y
la UNAD, para establecer la poblacion muestra mediante cruce de base
de datos existentes en el municipio de Ibagué.

Por tanto, se realizara un proceso de georreferenciacion, aplicacion de
instrumentos tipo encuesta, registro de datos en el sistema de informa-
ciénintegrado paralaidentificacion, registroy caracterizacion del trabajo
infantil y sus peores formas (SIRITI). Es un ejercicio de recoleccién de
datos que capta las condiciones iniciales midiendo una serie de variables
para la construccion de indicadores. Para la identificacion de NNA en
PFTI o en riesgo y de sus familias, la UNAD realizara esta funcion, en la
cual se llevaran a cabo dos estrategias basicas para el levantamiento de la
informacion del trabajo infantil municipal, mediante la busqueda activa
y la otra el analisis de la informacién para la caracterizacion.

Para seleccionar la poblacion se tiene en cuenta los barrios, veredas y
plazas de mercado en situacién de mayor vulnerabilidad de Ibagué.

El proyecto consta de tres fases, en la primera se lleva a cabo el proceso
de caracterizacién de la poblacion objeto de estudio (en la actualidad el
proyecto se encuentra en aplicaciéon de instrumentos), en la segunda el
analisis prospectivo con base en las variables estratégicas resultado de
la primera fase y la tercera fase la construccion de escenarios apuesta.

Como producto de esta investigaciéon de 12 meses, se entregara el
documento que contiene la base de datos actualizada, mapa de riesgo
del trabajo infantil, el documento registro en el SIRITI, andlisis de
las peores formas de trabajo y documento causas y consecuencias del
trabajo infantil en términos de los factores psicosociales relacionados y
finalmente el modelo de prospectiva social comunitario.

CONTENIDO

La Organizacion Internacional del Trabajo define el trabajo infantil
como aquel que “priva a los nifios de su nifiez, su potencial y su
dignidad, y que es perjudicial para su desarrollo fisico y psicoldgico”. Es
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decir, el fenémeno se presenta cuando las actividades laborales de los
nifios y nifas perjudican su desarrollo fisico y emocional y los llevan
a la desescolarizacion. Sin embargo, es importante tener en cuenta
que no debe mirarse de forma negativa el hecho de que un nifio o una
nifia colabore a sus padres en algunas labores del hogar o en negocios
familiares, siempre y cuando no descuiden la escuela ni se les vulneren
los derechos a la recreacion, la salud y el buen trato, segtin la OIT.

En este sentido, Colombia tiene una legislacion al respecto. El articulo
35 del Cddigo de la Infancia y la Adolescencia fija los 15 afios como
edad minima para trabajar, y aclara que los adolescentes entre 15y 17
afios requieren de autorizacién por parte del Inspector de Trabajo o,
en su defecto, del ente territorial local, y deben tener las protecciones
consagradas en la Constitucion Politica, el régimen laboral y normas
que lo complementan.

Asi mismo en el pais, los indices de trabajo infantil contintan siendo
alarmantes y representan una vulneracion a los Derechos de la Nifez.
Segun cifras del DANE, en el tltimo trimestre del 2012 se registraron
1.111.000 nifios y nifas trabajadores, muchos de ellos en actividades
visibles a la sociedad, como en lugares publicos. Otros, en peores
condiciones, se dedican a labores como el trabajo doméstico y la
explotacidn sexual sin dejar de lado a aquellos que empiezan a realizar
actividades para grupos al margen de la ley, actividades éstas catalo-
gadas como las peores formas de trabajo infantil, una de las razones mas
comunes para que los nifios y nifias cambien la escuela por el trabajo, es
el alto indice de pobreza y exclusién que afecta a muchas familias (Gil
Batista, 2006).

Teniendo en cuenta lo anterior, el DANE, informa que el 49.9% de los
nifios(as) y adolescentes trabajan para contribuir a la economia de la
familia, el 46,1% son trabajadores sin remuneracion, el 27.9% son
asalariados frente a un 26% son independientes, el 35% argumenta que
“les gusta trabajar para tener su propio dinero”. A otros les refuerza el
sentimiento de autonomia, aunque los nifos, nifias y adolescentes no
siempre trabajan por gusto o por solidaridad con sus familias. Detras de
algunos nifos trabajadores esta el negocio de un adulto, siendo victimas
de explotacion.
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A nivel regional, especificamente en la ciudad de Ibagué, el DANE,
registra que esta capital se encuentra el mayor numero de nifos,
nifias y adolescente trabajadores de los 23 departamentos del pais, la
cuidad, registr6 una tasa de trabajo infantil del 9.3 por ciento cuando
el promedio nacional, para ese mismo periodo (2012), fue de 9.8 por
ciento, una cifra alta comparada con la ciudad con la menor tasa a nivel
nacional Popayéan con 0.9%.

Consecuentemente, segun De la Fuente (2010), como efectos del trabajo
infantil se encuentran, la desercion escolar, lo que perjudica no solo
su nivel intelectual y su formacién personal y académica, sino que los
aleja de espacios de socializaciéon con otros nifios. Lo que “limita las
capacidades comunicativas y fragmentan el pensamiento, debilitando
las habilidades necesarias para la insercion social”

También, las secuelas fisicas son otro efecto importante, debido a largas
y extenuantes jornadas, mala alimentacion, sufren deterioro en su salud.
Su vulnerabilidad fisica es mas alta porque todavia estan en etapa de
crecimiento, su cuerpo no esta completamente desarrollado. Aunque
hay algunas actividades mas riesgosas que otras, todos los trabajos
representan peligros, relacionados no solo con el estado de salud sino
con accidentes de todo tipo.

Y finalmente, existen riesgos de orden psicoldgico. La calle es altamente
peligrosa para los menores, corren el riesgo de volverse resentidos y de
adquirir comportamientos inadecuados a la hora de resolver conflictos,
porque en la calle casi nunca se dialoga para arreglar dificultades.
Ademas, se pueden tornar irritables, por las pocas horas de suefio
que muchos tienen (Henao, 2008). Sumado al consumo de sustancias
psicoactivas, consumo que en muchas ocasiones es presionado. Ademas,
pueden terminar en situacion de mendicidad o de explotacion sexual, lo
que agrava su situacion.

De acuerdo con lo planteado, es posible evidenciar, como el trabajo
infantil se constituye en un tema de interés investigativo desde varias
disciplinas; sin embargo, es importante mencionar la necesidad de
investigar inicialmente las caracteristicas en las cuales se encuentran
los nifios, nifas y adolescente inmersos en este flagelo, puesto que esto
permitira comprender a partir de esta caracterizacién la poblacién
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muestra mediante cruce de base de datos existentes en el municipio de
Ibagué, levantamiento del mapa de riesgo del trabajo infantil, establecer
las peores formas de trabajo infantil ubicados en las comunas mas
vulnerables y veredas de la ciudad, e identificar las causas y consecuen-
cias del trabajo infantil en términos de los factores psicosociales relacio-
nados, por tanto, para erradicar el trabajo infantil surge la necesidad de
trabajar con toda la comunidad, en tanto que el problema no es solo de
las familias, las escuelas, los gobiernos. Se trata de una problematica que
le compete a toda la sociedad.

Por lo tanto se plantea la siguiente pregunta problema a la que se espera
dar respuesta con esta investigacion:

sCudl es el modelo de prospectiva social comunitario que se establece a
partir de la caracterizacién de nifios, nifias y adolescentes vinculados a
trabajo infantil y sus peores formas, en las comunas mds vulnerables y
veredas de la ciudad de Ibagué-Tolima?

MARCO CONCEPTUAL Y TEORICO

En la Edad Media, la nifiez no se diferenciaba de los adultos, sencilla-
mente, eran vistos como nifos grandes, capaces de llevar a cabo todas
las actividades cotidianas que realizaban, en este caso, sus padres. Los
nifios eran llevados a los campos (desarrollando actividades agricolas)
a trabajar por largas jornadas y las nifas al frente del hogar junto con
sus madres. Entrando, entonces, este tipo de oficios en la modalidad
de trabajo no remunerado y completando, en la mayoria de las veces,
jornadas laborales completas.

Segiin la UNICEF Desde hace muy poco la sociedad se ha dado
cuenta de los efectos psicosociales para los nifios, nifias y adolescentes
trabajadores existentes, por estar constantemente correlacionados con
las actividades laborales, constituidas desde diferentes ambitos como
explotacidn, recientemente (hace apenas 22 afios) se llevo a cabo la
Convencion sobre los Derechos del Nifio que recoge aquellos derechos
que figuraban en otros instrumentos internacionales y “..proporciona
una serie de principios rectores que conforman el concepto fundamental
que tenemos de la infancia ...”.
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Ahora bien, en el caso de Colombia, una de las caracteristicas propias
que tienen los nifos, nifias y adolescentes trabajadores es la necesidad
de sostenerse a si mismo y a sus familias, ademds, encontrando que la
mayor participacion en el trabajo se concentra especialmente en las
actividades agricolas y, adicionalmente, estd condicionado a los nucleos
mas pobres y numerosos (Universidad de Los Andes, 1994).

En este sentido, el Gobierno nacional, en conjunto con la OIT y a
través del Programa IPEC (2013), inician todo un proceso de disefio
de la politica que permitird erradicar el trabajo infantil y, especial-
mente, sus peores formas. Con este propodsito se desarrollaron tres
planes nacionales que tuvieron vigencias de 1996 a 1999, el primero
tuvo como objetivo central el dar a conocer la problematica existente
en el pais en materia de trabajo infantil, desarrollando un estado del
arte y, finalmente, estableciendo compromisos que permitieron desde
una primera perspectiva empezar a abolir el trabajo infantil; luego el
segundo que fue de 2000 a 2002, donde se llevaron a cabo acciones a
través de los denominados Planes Operativos Anuales que posibilitaron
desarrollar tiempos, metas y, por supuesto, indicadores que lograron
ajustar la planeacion a propdsitos alcanzables para el pais, y, por ultimo,
el tercer plan, 2002 a 2006, el cual fortaleci6 la lucha contra las peores
formas de trabajo infantil.

Se contemplan aspectos normativos Nacionales e Internacionales en el
marco del Trabajo Infantil y sus Peores Formas:

El trabajo infantil esta consagrado no solo a través de los Convenios
Internacionales ratificados por Colombia a través de los Principios
y Derechos Fundamentales del Trabajo, sino ademas en la Consti-
tuciéon Politica, Leyes como el Cédigo de Infancia y Adolescencia,
Decretos, Resoluciones y demas instrumentos que permiten generar los
lineamientos necesarios para contrarrestar el trabajo infantil y, especial-
mente sus peores formas, a saber:

« El Convenio 182 de la OIT, que compromete a Colombia a tomar
medidas inmediatas y eficaces para eliminar las PFTI2. Dado que
fue adoptado por Colombia mediante la Ley 7043 de 2001, y por ello
forma parte de nuestro bloque constitucional.
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Igualmente, el Convenio 182 dice que los trabajos que menciona el
literal d), se deberan determinar por cada gobierno.

« El Convenio 138 sobre la “Edad Minima de Admisién de Empleo’,
adoptada por la 58 Reunion de la Conferencia General de la Organi-
zacion Internacional del Trabajo, Ginebra, Suiza, del 26 de junio de
1973, que fue adoptado por Colombia a través de la Ley 515 de 1999.

o El Art. 44 de la Constitucion Politica de Colombia. Son derechos
fundamentales de los nifios: la vida, la integridad fisica, la salud y la
seguridad social, la alimentacion equilibrada, su nombre y naciona-
lidad, tener una familia y no ser separados de ella, el cuidado y
amor, la educacién y la cultura, la recreacion y la libre expresion
de su opinién. Seran protegidos contra toda forma de abandono,
violencia fisica o moral, secuestro, venta, abuso sexual, explotacién
laboral o econémica y trabajos riesgosos. Gozaran, también, de los
demas derechos consagrados en la Constitucion, en las leyes y en
los tratados internacionales ratificados por Colombia. Cualquier
persona puede exigir de la autoridad competente su cumplimiento y
la sancién de los infractores.

o Asimismo, es importante mencionar que frente a las peores formas
de trabajo infantil, el pais ha hecho adelantos importantes como lo
son la Ley 679 de 2001, la cual expide un estatuto para prevenir y
contrarrestar la explotacion, la pornografia y el turismo sexual con
menores, en desarrollo del Articulo 44 de la Constitucién

o Art. 93 dela Ley 1453 de 2011, Explotacion de menores de edad. El
que utilice, instrumentalice, comercialice o mendigue con menores
de edad directamente o a través de terceros incurrird en prision de 3 a
7 anos de prision y el menor sera conducido al Instituto Colombiano
de Bienestar Familiar para aplicar las medidas de restablecimiento
de derechos correspondientes. La pena se aumentara a la mitad
cuando el actor sea un pariente hasta el cuarto grado de consangui-
nidad, segundo de afinidad o primero civil.

« ElCédigo de Infancia y Adolescencia (Ley 1098 de 2005), en los Art.
20, 35, 41, 44, 46, 89, 113 al 118, dice que los NNA seran protegidos
por el Estado, la sociedad y la familia, contra las PFTI.
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El cumplimiento departamental y municipal de estas obligaciones esta
sujeto a mecanismos de vigilancia y control, de los que resaltan estos:

« La Ley 734 de 2002, actual (2008) Cédigo Unico Disciplinario,
faculta a las Procuradurias Judiciales en Asuntos de Familia para
investigar y sancionar disciplinariamente a los servidores publicos,
como gobernadores y alcaldes, que omitan o incumplan obliga-
ciones de su cargo.

« Las directivas 007, 008 y 009 de 2004, y 001 de 2008 de la Procura-
duria General de la Nacion, entre otras, por las cuales las Procura-
durias Judiciales en Asuntos de Familia exigiran lo siguiente a
gobernadores y alcaldes:

Asi mismo, en cumplimiento del Articulo 204 del Cdodigo de Infancia
y Adolescencia, los planes de desarrollo deben incluir un diagndstico
de la situacion de este grupo y las intervenciones que contemple el plan
deben apuntar a resolver lo diagnosticado; que el Consejo de Politica
Social, 0 que una instancia departamental o municipal creada especial-
mente para luchar contra el TI, adelante la prevencion y erradicaciéon
de las PFTI por medio de una politica al respecto; que la prevencion y
erradicacion de las PFTI esté prevista en el Plan de Desarrollo; que una
vez expedido el Plan de Desarrollo, se formule un programa especifico
que organice toda la accion del municipio o departamento contra las
PFTI, o sea lo que sus Secretarias, Institutos, entre otros, van a hacer
al respecto (desde 2004 varios municipios tienen Planes Operativos
de Erradicacion de las PFTI); que las entidades que intervendran en
el problema (Secretarias, Institutos, etc.) incluyan los proyectos con
que haran esta tarea en sus respectivos Planes de implementacion y en
el Banco de Proyectos departamental o municipal. Que los recursos
necesarios para ejecutar esos proyectos queden previstos en el Plan
Operativo Anual de Inversiones (POAI) que el departamento o
municipio expedira segtn lo haya regulado su concejo o asamblea.

Asi, si un departamento o un municipio incumplen las normas mencio-
nadas, sus gobernantes pueden sufrir sanciones (Art. 45 y Nam. 1° del
Art. 48 Ley 734/02).
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Definiciones de Trabajo Infantil
Se tienen las siguientes definiciones claves:

Trabajo Infantil, de acuerdo con el Primer Plan Nacional para la
Erradicacion del Trabajo Infantil y la Proteccion del Trabajo Juvenil en
1996 “..es toda actividad fisica o mental, remunerada o no, dedicada a
la produccién, comercializacion, transformacion, venta o distribucién de
bienes o servicios, realizada en forma independiente o al servicio de otra
persona natural o juridica, (...) por personas menores de 18 afios de edad”.

Ahora bien, segtn lo que establece la OIT frente a la definicién que
recoge los 182 Estados Miembros del cual Colombia forma parte,
corresponde a:

1. Un trabajo realizado por un nifio que no alcance la edad minima
especificada para el tipo de trabajo de que se trate (segiin determine
la legislacion nacional, de acuerdo con las normas internacionales
aceptadas), y que, por consiguiente, impida probablemente la
educacion y pleno desarrollo del nifio, como es el caso colombiano.

2. Un trabajo que ponga en peligro el bienestar fisico, mental o moral
del nifio, ya sea por su propia naturaleza o por las condiciones en
que se realiza, y que se denomina trabajo peligroso, el cual esta
también definido especificamente en la Resolucién 1677 de 2008,
del Ministerio de la Proteccion Social, por la cual se sefialan las
actividades consideradas como peores formas de trabajo infantil y se
establece la clasificacion de actividades peligrosas y condiciones de
trabajo nocivas para la salud e integridad fisica o psicolégica de las
personas menores de 18 afios de edad.

Condiciones, en razon del riesgo, que puedan ocasionar para su
salud y seguridad

« Ambientes de trabajo con exposicion a riesgos fisicos

« Ambiente de trabajo con exposicidn a riesgos bioldgicos

« Ambientes de trabajo con exposicidn a riesgos quimicos

« Ambientes de trabajo con exposicion a riesgos de seguridad
« Riesgos por posturas y esfuerzos en la realizacién de la tarea
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« Condiciones de trabajo con presencia de riesgo psicosocial

o Decreto 859 de 1995 por el cual se da la creacion y conformacion de
los Comités de prevencion del trabajo infantil y proteccion del joven
trabajador.

3. Las formas incuestionables peores formas de trabajo infantil, que
internacionalmente se definen como esclavitud, trata de personas,
servidumbre por deudas, y otras formas de trabajo obligatorio,
reclutamiento forzoso de niflos para utilizarlos en conflictos
armados, prostitucion y pornografia, y actividades ilicitas”

Nifo, Nifna o Adolescente

La Convencion sobre los Derechos del Nifio menciona que se entiende
por nifo o nifia, “.. a toda persona menor de 18 afnos de edad salvo que,
en virtud de la ley que le sea aplicable en su pais, haya alcanzado antes
la mayoria de edad...”6, asi mismo, lo define el Convenio 182 de OIT,
ratificado por Colombia.

Es importante, ademads, entrar a identificar las fases de la situacion de la
infancia, definidas asi:

o Primera infancia: etapa de la vida que va desde el nacimiento hasta
los 6 anos de edad.

o La infancia: de acuerdo a la UNICEF va de los 7 a los 12 afios de
edad.

o Adolescente: 13 a 17 afios de edad.

« Joven: entre los 16 y 17 afios de edad.

El Cédigo de Infancia y Adolescencia, CIA, entiende por nifio o nifia
a la persona de 0 a 12 afios, y por adolescente entre 12 y 18 (Art. 30).
Es de resaltar que segtn el CIA a los 12 afios es al tiempo nifio, nifia o
adolescente.

Peores Formas de Trabajo Infantil

La OIT ha definido el concepto de peores formas de trabajo infantil, para
referirse a aquellas actividades que esclavizan, maltratan, separan de su
familia al nifio o nifa, lo (a) exponen a graves peligros, su moralidad,
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seguridad, enfermedades, abandono en las calles, entre otros.

METODOLOGIA

El proyecto corresponde al enfoque mixto de la investigacion, y es de
tipo descriptivo. Cabe mencionar que los métodos mixtos se refieren a
un unico estudio que utiliza estrategias multiples para responder a las
preguntas de investigacion y a los objetivos de la misma (Morse, 2003).
En cuanto a la Investigacion Descriptiva, esta busca especificar las
propiedades, las caracteristicas y los perfiles importantes de personas,
grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que se someta a un
analisis. (Hernandez, Ferndndez, & Baptista, 2003; citado por Parra &
Narvaez, 2010).

Poblacion
Nifios, nifias y adolescentes de 5 a 17 afos.

Para seleccionar la poblacion se tiene en cuenta los barrios, veredas
y plazas de mercado en situaciéon de mayor vulnerabilidad de Ibagué.
Del siguiente cuadro se escogera una muestra representativa, teniendo
en cuenta las bases de datos que se acuerde con los representantes del
manejo de informacion por parte de la Alcaldia.

Comuna Barrios

Baltazar, Chapetdn, Pueblo Nuevo Parte Baja, Combeima
1 Estacion, sector Los Tanques, La Vega, Libertador, San Pedro
Alejandrino, Coqueta, Brisas del Combeima, Alejandria

Alaska, Clarita Botero, Villa Adriana, Santa Barbara, 7 de

2 Agosto, Trinidad, 20 de Julio
3 Antonio Narino, Villa Pinzon,

Alfonso Lopez, , Pijao , Calarcd, Castilla, Gaitdn parte Baja,
5 Las orquideas

Ambala, Gaviota

El Salado, Los Lagos, Urbanizacion Protecho, a, Villa Cindy,
7 Monte Carlo II, El Pais, Carlos Lleras, Montecarlo, Pacandé,
Modelia II, Tierra Firme, Modelia I, Barrios de la ZOLIP.
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Comuneros, Nuevo Armero etapas I y II, Musicalia, Palermo,
Protecho, Ciudadela Simoén Bolivar et. IT 'y III, German Huer-

8 tas, Tulio Varén, Nuevo Combeima, Villa del Sol, Buenaventu-
ra, La Cima

9 Ciudad Luz, Ciudadela Comfenalco, Picalefia, Las Américas,
La Honda

10 Departamental, Hipédromo, La Francia, Naciones Unidas, ,

Boyaca, San Antonio, Maria Claret,

Alto de la Cruz, 12 de Octubre, El Bosque parte baja, El Playon,
11 Garzon, Independiente, Las Brisas, Los Martires, San Vicente
de Paul, El Refugio , Las Ferias, Popular, Uribe Uribe,

Avenida parte baja, Cerro Gordo, Galan, Kennedy, Las Vegas,
La Reforma, La Urbanizacién Divino Nifo, Eduardo Santos,

12 Industrial, La Gaitana, Matallana, Urbanizacion Primavera,
Yuldaima, Ricaurte
13 Boqueron, Jazmin, La Isla, Las Colinas I y II, El Tejar, La

Unidn, Sector Los Tuneles
14 Plazas de Mercado

15 Zona Rural: Canion del Combeima, Coello Cocora

Técnicas e Instrumentos

Encuesta de identificacion de nifios, nifias y adolescente, con la
aplicacion de este instrumento se accedera a la informacion personal
y se conoceran aspectos psicoldgicos y econémicos de los nifios, nifia y
adolescentes.

Encuesta para los hogares de nifios, nifias y adolescentes de 5 a 17
aflos, que cumplan con el perfil de nifio trabajador o en riesgo para la
identificacién y caracterizacidn, con la aplicacién de este instrumento
se pretende tener informacion basica de la familia, como su nimero
de integrantes, el nivel de escolaridad, integrantes del hogar en edad de
trabajar y las actividades econdmicas de las cuales depende su sustento.

Software SIRITI:

El Sistema de Informacién Integrado para la Identificacion, Registro y
Caracterizacion del Trabajo Infantil y sus Peores Formas, SIRITI, es un
sistema que permite a un gran nimero de entidades y organizaciones
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registrar informacion encuestada sobre integrantes de hogar (cualquier
persona, especialmente menores de edad) en su base de datos para poder
clasificarlas de acuerdo con su vulnerabilidad al trabajo infantil y asi
poder enfocar mejor sus esfuerzos para erradicar este flagelo ( Tomado
de: http://apps.mintrabajo.gov.co/siriti/display.aspx.)

PROCEDIMIENTO

El desarrollo del proyecto investigativo, se hard posible a través del
establecimiento de las siguientes etapas:

Primera Fase

Planificacion: Acercamiento interinstitucional para la entrega de
la propuesta, organizacion del plan de trabajo y establecimiento del
cronograma del proyecto.

o Acercamiento a las diferentes organizaciones e instituciones que brinde
la base de datos para tener los datos de contacto y ubicacién de la
poblacién a impactar.

o Asistencias a comités que apoyaran y brindaran informacién relevante
para la investigacion.

o Levantamiento del mapa de riesgo del trabajo infantil municipio de
Ibagué.

o Realizar un proceso de georreferenciacion para el levantamiento del
mapa de riesgo del trabajo infantil municipio de Ibagué.

o Participacion en los comités de mesas de trabajo con las diferentes
organizaciones e instituciones gubernamentales y privadas para la
obtencion de informacion sobre nifios, nifas y Adolescente vinculados
al trabajo infantil y sus perores formas.

« Capacitacion a los coordinadores, encuestadores y personal vinculado
al proyecto sobre el desarrollo de la propuesta.

Capacitacién sobre aplicacion y diligenciamiento del instrumento SIRITI
y apropiacién de la estrategia nacional para prevenir y erradicar el trabajo
infantil, y los lineamientos de asistencia técnica brindados por la Ministerio
de trabajo en términos de aplicacion de instrumentos e identificacion de
nifios y niflas trabajadores en el territorio nacional.
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Sensibilizacion y aplicacidon de instrumentos:

« Se hara la sensibilizacion a la comunidad objeto de intervencion.

o Se hara firmar los consentimientos informados por parte de los
responsables de los nifios, nifias y adolescentes.

o Se aplicaran en fisico los instrumentos: formato 1 identificacion
encuesta de identificacion de nifios, nifias y adolescente y formulario
2 para hogares de nifos, nifias y adolescentes para nifios de 5 a 17
afos, al grupo poblacién focalizado.

Diagnostico

Informe de Registro los datos en el sistema de informacién integrado
para la identificacidn, registro y caracterizacion del trabajo infantil y sus
peores formas (SIRITI)

Analisis, resultados y socializacion
Sistematizacion de datos

Analisis de los resultados: Se realizara el analisis y sistematizacion de los
diferentes instrumentos linea base.

Se subira aplicativo SIRITI la informacién sobre el hallazgo de NNA
vinculados y en riesgo al trabajo infantil y sus peores formas.

Socializacion: Se socializaran los resultados de la linea base sobre la
caracterizaciéon de nifos, nifas y adolescentes vinculados trabajo
infantil sus peores formas del municipio de Ibagué. En dos instancias

« Ante el consejo de politico social y se cita al CIETI

o Por confirmar ante la ciudadania de Ibagué.

Segunda Fase
Anilisis prospectivo con base en las variables estratégicas resultado de
la caracterizacion de la poblacion.

Tercera Fase
Construccion de escenarios apuesta como resultado del analisis
realizado a las variables estratégicas, generando herramientas de accién.
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Capitulo XIV

“EL ESTUDIO PROSPECTIVO DE LAS
MICROEMPRESAS BOGOTANAS Y SU ESTRATEGIA
DE FINANCIAMIENTO”

“The Prospective Study from Bogotd Micro-Enterprices and

their Strategy of Funding”
Cédigo del articulo 027-2015

Investigador: Yamile Rivera Romero®
Asesor: Camilo Caycedo Gutierrez®®

INTRODUCCION

A partir del afio 2014, planifique enfocado en mi darea de trabajo,
aprovechando la experiencia durante 20 afios en el sector financiero; el
estudio prospectivo de las microempresas bogotanas y su estrategia de
financiamiento. Este trabajo pretende sefialar escenarios de rupturas con
relacion a lo que se vive en el presente, con el fin de que los microem-
presarios puedan tomar decisiones acertadas para que puedan alcanzar
el futuro deseado.

Los antecedentes de la investigacién surgen con el emprendimiento
microempresarial bogotano, ya que se evidencia la creaciéon de
microempresas que lamentablemente en un gran porcentaje fracasan,
por cambios en el mercado y falta de capacitacion de indole financiera
y administrativa.

El objetivo que se persiguen es realizar un estudio prospectivo de las
microempresas bogotanas que permita la generaciéon de estrategias
financieras asertivas como base el desarrollo microempresarial, al afo

87 Yamile Rivera Romero, Magister Ciencias Econdmicas, Economista, Grupo
de Investigaciones y Estudios Prospectivos y Estratégicos (GIEPE)-Universidad Abierta y a
Distancia (UNAD).

88 Camilo Caycedo Gutiérrez, Administrador de Negocios (Universidad de San Buenaventura),
Grupo de Investigaciones y Estudios Prospectivos y Estratégicos (GIEPE)-Universidad Abierta y a Distancia
(UNAD).
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2020. Objetivo que se logra gracias a identificar el estado actual de las
microempresas bogotanas que demandan microcrédito, establecer un
escenario apuesta, bajo el cual se encuentren elementos para que los
microempresarios puedan realizar un 6ptimo proceso de toma de
decisiones.

El marco tedrico define las microfinanzas y el microcrédito, su aporte en
la generacion de empleo y desarrollo econémico; dentro de un marco
legal que determina sus politicas.

El estado del arte, narra la historia del microcrédito, su desarrollo y el
estado actual de los microempresarios; reconociendo asi sus debilidades
y fortalezas (enddgenas), oportunidades y amenazas (exdgenas), identi-
ficando los aspectos que aceleran o retrasan el cambio.

Lainvestigacion muestrala problematica del microempresario bogotano,
en el proceso de toma de decisiones, cuando accede al microcrédito en
cuanto a: ;existe adecuado analisis de la necesidad y modo (i.e. cuantia,
plazo y forma de pago) de solicitar un microcrédito?, ;realiza un éptimo
uso de los recursos obtenidos?.

Se logran definir tendencias que pueden lograr cambios importantes
en los microempresarios bogotanos; gracias a la causalidad, variables
estratégicas, factores de cambio y en consecuencia el escenario apuesta;
donde se formulan estrategias con énfasis en acciones eficaces y
recomendaciones, facultandolos a incursionar en nuevos procesos,
en una dindmica innovadora y asertiva a la hora de solicitar créditos
destinados a sus microempresas.

CONTENIDO.

La ciudad de Bogota, seguin las estimaciones a 2014, posee una poblacién
de 7.776.845 habitantes.®* En el plano econdémico, se destaca como el
mas importante centro econdmico e industrial de Colombia.”® Segtn el
DANE Bogota aporta la mayor parte al PIB nacional (24,5 %).”!

89 «Estimacion y proyeccion de poblaciéon nacional, departamental y municipal total por drea
1985-2020» (XLS). DANE.

90 «Contribucién por regiones, areas metropolitanas y ciudades» (PDF). DANE (2007).

91 DANE (11 de octubre de 2012). «Cuentas Nacionales Departamentales» (en espanol).
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Seguin The Economist, Bogotd se destaca por su fortaleza econdémica
asociada al tamafo de su produccion y el PIB per capita (el mas alto
entre las principales ciudades de la nacién), las facilidades para crear
empresas y hacer negocios, la madurez financiera, la atracciéon de
empresas globales y la calidad de su capital humano.”

Es asi como en el articulo del 14 de enero de 2014, de Portafolio; donde
publica que para el ano 2013, surgieron 63504 empresas en Colombia,
con un aumento de 1,7 por ciento respecto al 2012, cuando se reportaron
62.414; donde el 95 por ciento correspondieron a sociedades por
acciones simplificadas (S.A.S.) ¥

Surgen grandes dificultades al acceder al sistema financiero con altos;
mencionadas en el Reporte Financiero “Situacion actual del microcré-
dito en Colombia”, emitido por El Banco de la Republica, Ministerio
de Agricultura, se mencionan las caracteristicas y experiencias del
negocio de los microempresarios, entre las que pueden mencionarse:
la inexistencia de garantias idoneas, bajos niveles o ausencia de activos,
falta de informacion personal y comercial con inadecuado registro de
las operaciones de sus negocios y por lo general una gran demanda
de mano de obra no calificada. Otra caracteristica importante de las
microempresas es la tendencia a producir un solo producto o a mantener
una sola linea de productos, con utilizacion intensiva de mano de obra,
la cual proviene con frecuencia de amigos y familiares. Asimismo, el
mercado que atienden es muy reducido por cuanto su produccion es
en su mayora artesanal, utilizando limitados estandares tecnoldgicos y
equipo frecuentemente adquirido de segunda mano. **

De acuerdo al observatorio de emprendimiento Bogotd; donde la
Camara de Comercio de Bogota informo que en Bogota, anualmente se
liquidan cerca de 16.000 empresas, en su mayoria (95%) microempresas
y en especial corresponden a empresas con menor tiempo de creacion,
microempresas y constituidas como empresas de personas naturales,
vinculadas al comercio al por menor y en actividades de servicios de

92 The Economist Intelligence Unit (enero de 2012). «Hot spots. Benchmarking global city com-
petitiveness.» (En inglés).

93 The Economist Intelligence Unit (enero de 2012). «Hot spots. Benchmarking global city com-
petitiveness.» (en inglés).

94 Banco de la Republica, Ministerio de Agricultura, Finagro. Reporte de Estabilidad Financiera,
Situacién actual del microcrédito en Colombia: caracteristicas y experiencias. 21 de octubre de 2010.
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baja productividad. Entre las causas que inciden en la liquidacion de
empresas se destacan: reduccion en las ventas, malos manejos adminis-
trativos, falta de capacidad para competir, falta de personal competente
para administrar la empresa, mezcla de problemas familiares con el
manejo de la empresa, tecnologia obsoleta, baja capacidad de compra
de la poblacién, competencia externa y elevada carga tributaria®.

Los requisitos que solicitan las entidades financieras, junto a la liquida-
ciéon de las microempresas bogotanas; constituyen la necesidad de
desarrollar una investigacion prospectiva de las microempresas, como
herramienta de manejo de los recursos otorgados con el microcrédito,
en la ciudad capital, Bogota; donde gracias a los recursos financieros del
microcrédito, el microempresario los traslade en inversiones asertivas
de proyectos de inversion, permitiendo el complimiento del pago del
servicio de la deuda y la generacion de excedentes financieros que con la
reinversion de utilidades, permitan el enriquecimiento de la microem-
presa.

El resultado de la investigacion esta en contribuir en el desarrollo
prospectivo micro empresarial que garanticé la sostenibilidad y la
consecucion de recursos financieros, con la generacion de la herramienta
tipo cuestionario que minimice el riesgo para la consecucion y asigna-
cioén de dichos recursos.

La importancia de la investigacion, se fundamenta en las 54.000
microempresas que se constituyen en promedio anualmente en la
ciudad de Bogotd, que demandan recursos financieros para su inicia-
cién y marcha de las actividades de sus negocios.

El Planteamiento del problema, surge cuando al afio nacen 53 mil
empresas en Bogota y se liquidan 16 mil, segin estudio de la Camara
de Comercio. La principal razén para empezar es ‘independizarse’ y la
mayoria cierra por bajas utilidades, revela el documento. El estudio de
la Camara de Comercio por primera vez indagé por qué razon miles de
personas le apuestan a crear su propio negocio y cudles son las causas
que llevan, en ocasiones, a su fracaso. Segun los resultados, conocidos
por EL TIEMPO, las que mas cierran son las microempresas (78 por

95 Camara de Comercio de Bogotd. Observatorio Emprendimiento Bogota (2006-2007). Disponi-
ble en: http://es.slideshare.net/johnalex55/observatorio-emprendimiento-bogota-final-final
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ciento), seguido de las pymes (pequefias y medianas empresas), con el
22 por ciento.

En el caso de las microempresas, los investigadores detectaron que en
sus cierres incide ser “el segmento mas vulnerable a los cambios del
mercado”. Pero también, otras razones. “Se identifico que los microem-
presarios no cuentan con capacitacion y conocimiento en los temas
administrativos y financieros”.

El microcrédito en Colombia no es una prioridad del Estado y tampoco
se le ha dado la importancia que requiere. Las colocaciones estan cerca
del 1% del total a unas tasas que en lugar de incentivar el desarrollo en
los estratos mas deprimidos y las microempresas, generan en muchos
casos su quiebra. Bajo esas condiciones, los prestatarios no tienen como
generar margenes de rentabilidad por encima de las altas tasas de interés
a las que prestan. Esto redunda en un costo de transaccion altisimo
para microempresas y sectores informales, lo que dificulta el acceso al
crédito, producto de la ausencia de historial bancario. Asi se lapidan los
proyectos productivos de las comunidades mas pobres.”

Cuando el microcrédito se destina a un proposito contrario al principal.
Algunas personas cuando cumplen con los requisitos para que les
desembolsen el préstamo lo invierten en electrodomésticos para el
hogar, articulos que no generan rendimientos ni ganancia alguna.

La formulacion del problema, conduce a observar el comportamiento
seguido por el microempresario en su proceso de toma de decisiones
para acceder al microcrédito en cuanto a los siguientes interrogantes:
sexiste adecuado andlisis de la necesidad y modo (i.e. cuantia, plazo y
forma de pago) de solicitar un microcrédito?, ;realiza un éptimo uso de
los recursos obtenidos?.

La justificacion de la investigacion, esta en determinar cual debe ser
la estrategia dptima de financiamiento que deben seguir las microem-
presas bogotanas, con el fin de procurar su crecimiento, la generacién
de valor agregado y mejorar el nivel de ingresos percibido y la calidad
de vida de las familias participes. En este sentido, resulta relevante la

96 Universidad Nacional de Colombia “UN PERIODICO” (08-03-2014). Banca colombiana es
cada vez mas rica y menos generosa, Autor Jairo Orlando Villabona Robayo
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observaciéon de la caracterizacion del microempresario bogotano,
aportandole elementos que le permitan, entre otros, el adecuado analisis
de la necesidad y modo (i.e. cuantia, plazo y forma de pago) de solicitar
un microcrédito; asi como, del disefio e implementacion de estrategias
para la optimizacion de la operatividad de su negocio, que le garanticen
el cumplimiento de su obligacion financiera, con crecimiento de las
utilidades para la microempresa.

Los objetivos que persigue la investigacion, se definen determi-
nando como objetivo general el realizar un estudio prospectivo de las
microempresas bogotanas, que permita la generacion de estrategias
financieras asertivas como base el desarrollo microempresarial, al afo
2020. Objetivo que se logra gracias a los objetivos especificos de Identi-
ficar el estado actual de las microempresas bogotanas que demandan
microcrédito, Construcciéon de un escenario apuesta, bajo el cual se
otorguen elementos para que los microempresarios puedan realizar un
optimo proceso de toma de decisiones y por ende, elevar su desarrollo
empresarial. Finalmente disefiar un instrumento (tipo cuestionario) que
le permita al microempresario definir de manera asertiva los recursos

financieros a solicitar para su microcrédito; garantizando el pago de la
deuda.

El alcance de la investigacion, estda en el establecimiento de una
metodologia que le permita al microempresario, definir de manera
asertiva la cuantia, plazo, tasa o costo, forma de pago y el momento del
desembolso del microcrédito a solicitar. Gracias al estudio prospectivo
se argumenta la oportunidad de demandar el microcrédito por parte del
microempresario bogotano, donde se enriquezca su actividad al poder
prestar un servicio mejor a su clientela, crezca en la oferta de empleo,
activos y finalmente el crecimiento del PIB de la ciudad de Bogota.

La hipotesis de la investigacion, parte desde la hipdtesis de primer
grado que si los recursos provenientes del microcrédito, son asignados
de manera asertiva al desarrollo prospectivo de la microempresa; estos
créditos no entraran en mora ante la entidad otorgante ya que esta se
constituye en una aliada estratégica de microempresario.

La hipotesis de segundo grado, esta en que si el microempresario busca
la entidad otorgante del microcrédito, en cuanto a que su crédito se
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encuentre acorde a la estructura operacional de su negocio de tal manera
que la generacion de los recursos permita el pago del crédito.

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

Las variables para el desarrollo prospectivo micro empresarial del
entorno del microcrédito son: la generacion de microempresas, el
nivel de incorporacién de las microempresas en el sistema financiero,
la incidencia en la economia de las microempresas, la generacién
de empleo, el nivel de productividad, el crecimiento del negocio y el
mejoramiento de la calidad de vida de sus integrantes.

El Tipo de estudio, inicia con un estudio explorativo del desarrollo
del microcrédito, a nivel mundial legando al desarrollo de la actividad
en la ciudad de Bogotd; revisando articulos, lecturas y estudios que
determinan la historia del microcrédito y su desarrollo prospectivo.

El tipo de estudio es explicativo, ya que se analizaran las variables
involucradas en el microcrédito que aportan al desarrollo prospectivo
de la microempresa con su incidencia causa - efecto; lo cual permitira
al microempresario ser asertivo al momento de requerir microcrédito
y a su vez que a la entidad otorgante le permita obtener un sistema
de evaluacidon que le permita establecer la aprobacion de recursos de
manera asertiva que disminuya el riesgo crediticio.

El método, se utiliza el estudio prospectivo para las microempresas
bogotanas y su estrategia de financiamiento dentro de las lineas de
investigacion de la escuela de ciencias administrativas, contables,
economicas y de negocios. “"ECACEN’, para la Maestria en Adminis-
tracion de Organizaciones: “Pensamiento Prospectivo y Estrategia’, la
investigacion se enmarca dentro del comportamiento micro crediticio
en la ciudad de Bogota.

La visién, se enmarca dentro de las variables resultantes de los
demandantes de microcrédito en la ciudad de Bogota durante el ano
2014 en la empresa Microactivos, como lo son el destino de los créditos,
edad, sexo, tiempo de experiencia, antigiiedad de la operacion del
negocio y tipo de actividad del negocio. La recoleccién de informacién
fue por documentos, sitios web, la caracterizacion de los clientes que
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han tomado microcrédito en Microactivos y a su vez el resultado de la
encuesta desarrollada durante todo el afio en la ciudad de Bogota.
Como punto de partida la recolecciéon de datos fue la actividad
documental y la visita de sitios web de fuentes secundarias, resultado
descrito en las tendencias generales y especificas de los microempre-
sarios marco tedrico y estado del arte el cual indica la situacion actual
y el entorno; ubicados en el contexto micro empresarial se reconocen
y enuncian debilidades y fortalezas (enddgenas), oportunidades y
amenazas (exogenas), alli quedan plasmados los aspectos aceleradores
del cambio.

Para la aplicacién del modelo prospectivo estratégico se realizd en
talleres presenciales cuya finalidad es vincular a los actores directos a
la formulacién y aporte de la construccion del futuro de la compaiia
Microactivos de la ciudad de Bogota.

El método a emplear en la investigacion, se efectuara de manera
directa mediante la observacion directa y los resultados obtenidos por
el desarrollo de encuetas a una poblacion usuarios de microcrédito de
la ciudad de Bogota de la compania Microactivos; estableciendo de
qué manera el microcrédito influye en el desarrollo prospectivo de la
microempresa, y asi poder establecer si la consecucion del microcrédito
aporta a tal fin y por ende al que no se generen moras en sus pagos ante
el ente originador.

Lafuente de informacion brindada porla entidad financiera de microcré-
dito “Microactivos” en cuanto a la segmentacion o caracterizacion de
clientes desde el inicio de la operatividad en la empresa de Activos y
Finanzas; bajo la denominaciéon del microcrédito como el producto
de Micredito para dicha empresa que después y dado al desarrollo y
crecimiento del producto Micredito, surge la empresa de Microactivos;
con esta creacion se desvincula el microcrédito de Activos y Finanzas.
Para soportar el servicio al cliente de Microactivos, se desarrollo
encuesta durante todo el aflo 2014 con una parte de la poblacion de
clientes en la ciudad de Bogota.
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RESULTADOS.

Los factores de cambio, resultantes de la aplicacion del DOFA al
utilizarlos en la herramienta matriz de cambio de Michel Godet, sugiere
explicitar los cambios esperados (Son circunstancias reales que vemos
que van a venir y que van a favorecer el desempefio de los microempre-
sarios), cambios temidos (Son circunstancias reales que vemos que van
a venir pero que van a perjudicar el desempefio de los microempresa-
rios) y cambios anhelados (Son situaciones que no existen pero que son
anheladas, que nos gustaria que ocurrieran, o que pudiéramos provocar,
porque van a favorecer el desempefio de los microempresarios).

Las variables estratégicas

A continuacion se relaciona la calificacidn de las influencias de todas las
variables seleccionadas para el presente estudio:
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Los resultados obtenidos con la herramienta MICMAC con las variables
agrupadas son:



Pensamiento Prospectivo y Estratégico para la Construccion de las Ciudades del Futuro 369
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Con el plano de influencias indirectas es el resultado de relaciones a
corto y mediano plazo, se definen las variables estratégicas, las cuales se
mencionan a continuacion:

« Generacion de riqueza al microempresario

o El microempresario ejecutara proyectos realistas que le generen
riqueza

o Tasa asequibles al microcrédito

« Aprobacion de crédito acorde a las necesidades del microempresario

e Acompanamiento al microempresario en la asignacion de recursos

o Cumplimiento en el servicio de la deuda

o Desplazar la informalidad financiera del microempresario “no
acudir al gota a gota”

El juego de actores y su relacion de fuerza, denominado MACTOR
<« 4 . . .7 » .

por “método de actores, objetivos, correlacion de fuerzas”, busca estimar

la correlacion de fuerzas que existen entre los actores y estudiar sus

convergencias con respecto a determinados retos y objetivos asociados”.

Los actores sociales articulados directamente en el sector microempre-
sario de Bogota para lograr identificar la estrategia de financiamiento
son los siguientes: La Superintendencia Financiera de Colombia, la
Superintendencia de Sociedades, la Superintendencia de la Economia
Solidaria, los prestamistas informales, Asobancaria, el Banco de la
Republica ,la Camara de Comercio de Bogota , cooperativas, Asomicro-

97 MICHEL GODET y PHILIPPE DURANCE. La prospectiva estratégica para las empresas y los
territorios. Ed. Dunod. Francia, 2011. P. 69
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finanzas, ONGs, instituciones financieras, la Banca de las oportunidades
y el microempresario.

Con el programa MACTOR, se calcula correlacion de fuerzas teniendo
en cuenta los medios de accién directos e indirectos — un actor puede
influir en otro por mediacion de un tercero.

SUPERFINAN | SUPERSOCIE| SUPERSOLID| PRESINFORM| ASOBANCARI| BCOREPUSLI| CAMARACCI | COOPERATIV| ASOMICROFI| ONGS | INTERFINAN | BANCADPOR| MICROEMPR
SUPERFINAN 0 0 0 0 0 4 0 3 0 0
SUPERSOCIE
SUPERSOLID
PRESINFORM
ASOBANCARI
BCOREPUELI
CAMARACCIO
COQPERATIV
ASOMICROF!
ONGS
INTERFINAN
BANCAOPORT
MICROEMPRE
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Matriz de influencia y dependencia de los actores sociales

Con la calificacion de los actores sociales se obtuvo resultados configu-
randose el coeficiente de poder “MMIDI” (dentro de la escala de 0 a 2)
se califican a todos los actores con las siguientes categorias: actores de
alto poder, actores de mediano poder, actores de bajo poder y actores de
muy bajo poder.

HISTOGRAMA DE RELACIONES DE FUERZA MMIDI

SUPERSOLIDARIA 19 ]
SUPERSOCIEDADES 18 ] AETERES
DE'PODER
SUPERFINANCIERA 15
ASOBANCARIA 11 ]
EL BANCO DE LA REPUBLICA 11 ] ACTO DE
(ioh 0
COOPERATIVAS 0.9 1 PO
INTERMEDIARIOS FINANCIEROS 07 ]
BANCA DE OPORTUNIDADES 07 ]
CAMARA DE COMERCIO DE BOGOTA 07 JORES
PODER
ONGS X
MICRO EMPRESA X
ASOMICROFINANZAS 06 ACTORES
QE MUY
PRESTAMOS INFORMALES 05 BAJO PODER

El manejo de poder de los actores se identifica en la influencia que unos
ejercen sobre otros y en la dependencia que la situacion genera, el grado
de poder se refleja graficamente asi:
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BANCA DE OPORTUNIDADES
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>
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DEPENDENCIA

Los escenarios de futuro, Para el caso concreto las microempresas
bogotanas se asumen al afio 2020, soportan y orientan a quienes toman
decisiones frente a diferentes opciones globales, variables estratégicas y
los direccionadores a futuro de la siguiente manera:

Aprobacion de crédito acorde a las necesida- .
des del microempresario Direccionador uno: APROBACION DE

MICROCREDITO

Tasa asequibles al microcrédito

Generacion de riqueza al microempresario

Desplazar la informalidad financiera del
microempresario “no acudir al gota a gota”

Acompainamiento al microempresario en la Direccionador dos: CAPACITACION AL
asignacion de recursos MICROEMPRESARIO

Cumplimiento en el servicio de la deuda

Determinacion asertiva de costos y gastos
por parte del microempresario

Los ejes de Peter Schwartz, trabaja con “simulacién de escenarios’,
en el caso microempresas Bogotanas se ha identificado el aspecto mas
positivo del vector aprobacion de crédito, que es lograr Implementar
procesos de aprobacion de crédito adecuados a las necesidades del
microempresario, incorporandose la cuantia, plazo, forma de pago y
tasas que permitan el pago de la deuda y riqueza para la microempresa.
Lo que menos conviene a los microempresarios de Bogota en el vector
aprobacion de crédito, es continuar con la aprobacién de créditos de
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acuerdo a las politicas del intermediario financiero y no la situacién
financiera presentada por el microempresario.

Y el aspecto mas positivo del vector capacitacion del microempre-
sario es el acompanamiento al microempresario desde la solicitud del
microcrédito, desembolso, asignacion de recursos, pago del servicio
de la deuda y cancelacién del crédito, y el menos conveniente es seguir
con el modelo microcrediticio actual donde no existe seguimiento para
el microempresario. Se presenta la trayectoria de escenario actual al
escenario apuesta en la siguiente grafica.

APROBACION DE MICRO CREDITO

ESCENARIO 2 ESCENARIO 4
MICRO EMPRESAS PRODUCTIVAS
CREER SIN HABER VISTO QUE GENERAN RIQUEZA

TRAYECTO 4

A

TRAYECTO 5 "
CAPACITACION AL

CAPACITACION AL MICRO EMPRESARIO

MICRO EMPRESARIO

TRAYECTO

TRAYECTO 2

. TRAYECTQA 3 .
NO HAGAMOS NADA JURAMENTO A LA BANDERA

ESCENARIO 3 ESCENARIO 1

APROBACION DE MICRO CREDITO

Trayecto 1. Es el camino mas complejo, supone pasar de la situacién
actual al escenario apuesta, en la cual hay un rapido avance en cambios
por parte de las entidades financieras, en cuanto a la metodologia de
colocacién de microcréditos; involucrandose en la capacitacion del
microempresario, desde la solicitud del crédito, asignacion de recursos
financieros, pago del servicio de deuda y su factible renovacién. Este
avance esta directamente asociado a la capacidad financiera que tiene
el proyecto productivo microempresarial, generando asi rentabilidad o
riqueza en el segmento microempresarial bogotano.
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Las estrategias o acciones orientadas a cumplir objetivos y metas en
contexto son las estrategias, y se busca, alcanzar el escenario apuesta
definido por los actores sociales para las microempresas en Bogota en
un horizonte a cinco anos. Las acciones que se implementen, requieren
la validacion para estudiar las caracteristicas y condiciones con que se
construira este escenario apuesta. Para ello, se utiliza la técnica IGO
(importancia y gobernabilidad) desarrollada por el Maestro Francisco
José Mojica®: “en primer lugar, digamos que las acciones son propuestas
por los expertos a partir de una lluvia de ideas. Se aceptan todas las
sugerencias hechas por ellos, pero no todas van a ser puestas en practica
sino unas pocas que podemos denominar acciones clave”.De esta
forma, a continuacion se detallan las estrategias resultantes de la valora-
cién por la técnica IGO:

« Aprobacion de crédito acorde a las necesidades del microempresario

o Tasa asequibles al microcrédito

« Generacion de riqueza al microempresario

o Desplazar la informalidad financiera del microempresario “no
acudir al gota a gota”

e Acompanamiento al microempresario en la asignacion de recursos

o Cumplimiento en el servicio de la deuda

o Determinacion asertiva de costos y gastos por parte del microem-
presario.

o La herramienta Aplicada, para el microempresario bogotano,
se desarrolla una herramienta a manera de cuestionario que le
permitira al microempresario bogotano, realizar solicitud asertiva
de microcrédito y al mantener actualizado el cuestionario en sus
respuestas; le facilitara su gestion y prospeccion financiera microem-
presarial.

DISCUSION O PROPUESTA

Al desarrollar la matriz de cambios de Michel Godet, se encontraron
cambios anhelados como desplazar la informalidad financiera “gota a
gota’, con ofertas asertivas de microcrédito donde se preste a una tasa

98 Prospectiva colombiano. Director del Centro de Pensamiento Estratégico y Prospectiva de la
universidad Externado de Colombia; director de la maestria en Pensamiento Estratégico y Prospectiva y
director del doctorado en Ciencias Administrativas de la misma institucion.

99 FRANCISCO JOSE MOJICA. La construccién del futuro: concepto y modelo de prospectiva
estratégica. Universidad Externado de Colombia. Bogota, 2005. p. 275
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de interés mas baja y se desembolse de acuerdo a la capacidad de pago
del deudor. Al aprobar los microcréditos las entidades otorgantes,
apoyaran y acompanaran el crecimiento de la microempresa en los
sectores comerciales y de servicios, evitando que se desvien los recursos
otorgados, como si fuesen recursos de crédito de consumo.

Los resultados obtenidos con la herramienta MICMAC, ubicaron las
variables a corto y mediano plazo; partiendo del facil acceso al microcré-
dito, tasas asequibles, cuantia, plazos otorgados acorde al ciclo operativo
del microempresario, analisis del historial del microcrédito de cada
solicitante y la generacion de riqueza.

El manejo de poder de los actores” MACTOR” identifico la influencia
que ejercen unos sobre otros ya que poseen la capacidad de afectarlos
sin que exista dependencia de ellos, para las microempresas los actores
de alto poder son la Supersolidaria, Supersociedades, Asobancaria y el
Banco de la Republica.

Con el método de Peter Schwartz, se proyecta el escenario apuesta,
en la cual hay un rapido avance en cambios por parte de las entidades
financieras, en cuanto a la metodologia de colocaciéon de microcré-
ditos; involucrandose en la capacitacion del microempresario, desde
la solicitud del crédito, asignaciéon de recursos financieros, pago del
servicio de deuda y su factible renovacion. Este avance estd directamente
asociado a la capacidad financiera que tiene el proyecto productivo
microempresarial, generando asi rentabilidad o riqueza en el segmento
microempresarial bogotano.

La técnica IGO, determina como acciones inmediatas: la aprobacién de
crédito acorde a las necesidades del microempresario, tasas asequibles,
generacion de riqueza, desplazamiento de la informalidad financiera,
acompanamiento al microempresario en la asignacion de recursos en el
servicio de la deuda y la determinacion asertiva de costos y gastos por
parte del microempresario.

CONCLUCIONES

Para que el estudio prospectivo de las microempresas bogotanas y su
estrategia de financiamiento, obtenga los resultados esperados para el
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afio 2020; es necesario que la Camara de Comercio de Bogota y el sector
financiero capaciten y acompaien a los microempresarios bogotanos
en aspectos tales como , la metodologia para la presentacion asertiva
en solicitudes de microcrédito, involucrandose en la capacitacion del
microempresario, desde la solicitud del crédito, asignacion de recursos
financieros, pago del servicio de deuda y facilitarle continuamente la
renovacion de crédito

El microempresario de debera tener la facultad de determinar los costos
y gastos que presenta su microempresa, a su vez que sean realmente
propios a su actividad microempresarial. Lo anterior se podra lograr
cuando la contabilidad muestre con rigurosidad la propia actividad
del microempresario, detallar los diferentes costos y gastos que se
incorporan a su actividad, validar conjuntamente entre el intermediario
financiero y el microempresario, aquellos rubros que no se pueden
considerar; costos y gastos de la actividad microempresarial.

Al capacitar y acompanar de manera permanente al microempresario
bogotano; se desplaza la informalidad financiera o préstamos gota a
gota, ya que el microempresario reconocera la facilidad para acceder al
sistema financiero y lograr recursos financieros de crédito a su vez de
su asignacion asertiva en proyectos rentables que permitan el pago del
servicio de la deuda y generar excedentes que contribuyan a la riqueza
en el segmento microempresarial bogotano.
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