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  Prólogo


  IMAGINANDO FUTUROS:


  Visión de la Prospectiva Estratégica aplicada al Turismo


  Por Dr. Manuel Figuerola


  Cuando nos sentimos interesados en prologar un libro, es evidente que podemos estar motivados por diferentes estímulos, que se justifican, o se derivan, por causas muy diferentes. En principio, puede ser, debido a una actitud personal, que hace que nos interesemos por el nuevo libro; fundamentalmente, porque la temática nos interesa, y en su momento su fortalecimiento nos motivó. También, incitados por un compromiso teórico y científico, al percibir, que el escritor se ha introducido en un campo de la investigación o del estudio, que pensábamos que nos pertenecía. Por otra parte, influidos por el reconocimiento académico y profesional que nos relaciona con el autor, el cual y su trabajo, se han convertido en un referente, que puede ayudar a progresar en el desarrollo científico y profesional.


  En el caso del libro que ahora nos preocupa, la aceptación del prólogo que se redacta se motiva, sin duda alguna, por tres razonamientos, que entiendo han de ser mencionados. Es evidente, que la aportación del Profesor Graglia, personalmente, nos atrae, motiva y nos fuerza a estudiar sus hipótesis y propuestas con profundo interés. Pues conviene comentar que, durante 50 años, trabajé en diferentes experiencias dedicadas a la prospectiva en turismo. Asimismo, sin pretender caer en la osadía y en el falso orgullo, en el marco de mi colaboración con los profesores españoles Alcaide y Pulido -y de otros reconocidos autores -europeos y americanos- gran parte de los primeros trabajos publicados en los años sesenta, estaban creando las bases del desarrollo de la prospectiva moderna. Por último, el aprecio y admiración que siento hacia el autor, no pueden dejarme indiferente, ante la oportunidad de que se publique un trabajo, tan lleno de oportunidades y posibilidades como las que ofrece el libro del profesor Graglia.


  Suelo comentar a mi alumnado con cierta frecuencia, que los cincuenta años transcurridos desde el año 1970, hasta ahora, han servido para fortalecer las bases instrumentales. Para plantear la posibilidad de observar un futuro teórico, o al menos, la proyección de ciertas tendencias, cuyos potenciales horizontes se hacen necesarios conocerlos. Como consecuencia se puede afirmar que, en la actualidad, cuatro elementos que hoy son absolutamente realidades operativas, y progresivas mejoras estadística y técnica, están favoreciendo la posibilidad de imaginar el futuro.


  En principio, porque en los años setenta, no era fácil proyectar el presente, porque no existían, con garantía, leyes y teorías que sirviesen para detectar la influencia del pasado en un futuro cercano.


  También, porque el desarrollo de los big data referidos a la actividad turística, se han expandido, ampliando las fuentes y bases estadísticas, que hacen posible la prospectiva estratégica, aplicada al turismo. Pero especialmente, porque, en tercer lugar, amplios sistemas de información estadística, explicativa de la realidad turística, han construido la historia del turismo, que hace posible orientar el pasado hacia un futuro mejor. Y finalmente, porque la digitalización, robotización y avances electrónicos, han permitido profundizar en el avance de la información procesada. Permitiendo conocer al turismo, en niveles de detalle y proyección, hace poco tiempo imposible. Como consecuencia, la comparabilidad de lo que se intentaba hacer en el pasado, para conocer mejor el turismo, puede avergonzar, por la precariedad técnica y estadística de las herramientas que entonces se manejaban. Sobre todo, si se relacionan con el nuevo afán de imaginar el futuro y el aporte de los avances científicos logrados.


  Guillermo Graglia identifica en los fundamentos teóricos que sustentan los principios de la prospectiva turística, una realidad consecuente, con la evolución de los medios y procedimientos para predecir. El mismo título del libro es preciso y plantea una alternativa concreta. El conocimiento, las técnicas y los axiomas de la teoría turística van a permitir, a partir de ahora, progresar en la posibilidad de saber algo más de los que puede pasar en turismo. En concreto, porque se ha avanzado en la construcción de un sistema poliédrico de afirmaciones y contrastes, que delimitan los procesos formales de los comportamientos turísticos. Principios que abren el camino para poder desarrollar una estructura de conductas y actuaciones, mediante procedimientos, ya suficientemente verificados, que hacen posible la proyección en turismo.


  Cuando en el año 1970 publiqué el libro “Previsión matemática del desarrollo turístico español”, redactado junto con un grupo de alumnos del Seminario de Econometría Aplicada al Turismo de la Universidad Complutense, sin duda, para los ortodoxos de las teorías y prácticas de la previsión, aquel primer documento, que hablaba de predecir en turismo, resultaba un atrevimiento. En donde se echaba de menos la pureza del mantenimiento de las reglas y condicionantes exigibles, para poder predecir con un cierto rigor. Incluso, la totalidad de aquel grupo de trabajo que dirigía comprendía, que habíamos realizado un ejercicio experimental interesante, pero adolecía de reglas y exigencias científicas. Como consecuencia, no podía ser considerado de otra forma que, como una temeridad. O como un juego para pensar que, en turismo, se había de seguir un largo camino, para llegar a poseer un instrumental predictivo, que permitiera creer en la prospectiva estratégica. Sin duda, se comenzaba un proceso de aportación técnica. Pero faltaba la axiomática formal que validase la teoría. Además de la historia, forjada mediante series estadísticas, reflejo de la historia. Expresión del pasado, que exige la aplicación de cualquier modelo de previsión.


  La introducción del libro plantea, inicialmente, algunas razones, por las que se justifica la existencia o realización del esfuerzo realizado en el estudio. Varias son en principio aquellas causas, por las cuales el autor, se ve interesado en su redacción. Fundamentalmente, nos explica “que el futuro y lo que traerá ha sido una preocupación e inquietud del ser humano a lo largo de la historia”. Luego puede considerarse que dicha inquietud, puede y debe motivar el tiempo, la energía y la entrega prestada a valorizar el esfuerzo aplicado. Dedicado a conocer la utilidad que puede ofrecer el conocimiento del futuro del turismo.


  Es importante considerar el ejercicio que nos obliga a reflexionar el Profesor Graglia, cuando recuerda, que el célebre investigador y matemático británico Alan Turing, destacaba “que podemos saber poco del futuro, pero lo suficiente para darnos cuenta de que hay mucho que hacer”. Por ello, interpreto perfectamente de ambas citas, el sentido que tiene el desarrollo del trabajo prologado. Primero porque hay una aceptación total por parte de todo ser humano de intentar aproximarnos al futuro, ya que en ese futuro está todo lo que puede trascender en los comportamientos y vivencias de la humanidad. Por lo cual, es prioritario todo conocimiento del futuro, sea más o menos intenso, o más o menos exacto.


  Pero al margen del mensaje que Turing desea transmitir, hoy, algunos años después de aquella sentencia, el desarrollo de las ciencias sociales y especialmente, los procesos de digitalización y robotización, como también, las fuertes interrelaciones que se producen entre los sujetos, procedimientos y avances tecnológicos, han propagado aquella filosofía. Y se amplifica la necesidad, no solo de asumir que hay que hacer mucho más en cuanto al conocimiento del futuro, sino a la obligatoriedad de imponer alguna clase de intervención y control. Ya que, de otro modo, la sociedad se moverá por sensaciones e impulsos, poco sometidos a procesos de regulación. Lo que podrá significar dejar la evolución de lo que nos depare el futuro, a las fuerzas y agentes que condicionan el futuro de modo irracional. Sin posibilidades de actuación, que sirvan para corregir los posibles efectos adversos, que el futuro programa.


  Mi amistad con Graglia me permite confirmar, que en todos los juicios que emite en su libro, hay una profunda sinceridad y una rica dedicación a extraer de la reflexión una filosofía. Por ello, sus juicios no son pura especulación. Ya que cuando el autor de “imaginando futuros” confiesa que las palabras que desea transmitir y sus matices, se han conservado intactas a lo largo del tiempo, desde el momento en que estudiaba una maestría en el Rochester Institute of Technology, asume por primera vez y de manera profesional el tema de futuros. Siempre relacionado con el ambiente de negocios, y de la construcción de diferentes escenarios. Originado en un curso sobre Service Futures del que se sintió atraído.


  En el desarrollo de este libro se considera en primer lugar, los antecedentes que pueden analizarse como fundamento y caracterización del futuro. Siempre, desde la perspectiva de la visión, que se planteaba del futuro en aquellos momentos ahora lejanos. Inicialmente, como primer condicionante que se proyectaba sobre la sociedad. Por ello, también había que valorar el turismo desde una presunción teórica e imaginativa. Asimismo, se podía interpretar el futuro como un fenómeno propio de especialistas. Por tanto, quedaban claro para el autor del trabajo dos hechos importantes: el reconocimiento de la prospectiva como materia a estudiar y la importancia que se comenzaba a dar a los primeros estudios sobre el futuro.


  Como continuidad a lo señalado interesa, en el análisis que se realiza del futuro por parte del autor, el estudio de la prospectiva en su proceso evolutivo. Pretendiendo valorar cuál es su horizonte y de manera más completa, cuáles son las líneas de estudio de las técnicas, procedimientos y principios de la prospectiva. Llamando la atención la claridad de exposición, que se manifiesta en el capítulo tercero del libro sobre las diferentes disciplinas necesarias que considera el autor. También de las herramientas, condiciones y limitaciones para proceder a desarrollar una adecuada prospectiva de hechos potenciales, que podrán darse en un futuro más o menos cercano, o más menos complejo.


  Son de importante valor técnico los contenidos del capítulo cuarto. Todos de gran relieve, con objeto de poder establecer unos principios determinantes, que justifiquen el uso y sentido de la prospectiva. Con esa intención, el profesor Graglia dedica especial atención operativa a su interpretación. Ya que busca definir el nivel de madurez de la prospectiva estratégica. Considerando cuatro aspectos básicos, en el momento de pretender profundizar en cualquier tipo de proyección del futuro: ¿por qué aplicar el modelo de madurez?; génesis del modelo de madurez prospectiva; aplicación del modelo de madurez y nivel de madurez y brecha prospectiva.


  Ahora bien, el análisis teórico y genérico sobre prospectiva estratégica, adquiere significación, en el desarrollo de los capítulos quinto y sexto. Hasta entonces, se había considerado la prospectiva desde un enfoque teórico, pensando bastante más en comportamientos universales. Pero corresponde a estos dos capítulos, el espacio específico para profundizar en la aplicación práctica en el turismo. Principios, que hasta aquí solo se habían defendido desde una perspectiva global. Proyectando ahora, las preguntas a la realidad turística. Las cuales son contestadas con sencillez y concreción: ¿prospectiva y turismo, un desafío por explorar?, ¿por qué aplicar la prospectiva en el turismo? y ¿cuál es la aportación de la Organización Mundial del Turismo a la Prospectiva Turística?


  En el capítulo seis del trabajo, se profundiza además en la aplicación práctica de los avances de la prospectiva en el turismo. Considerándose el nivel alcanzado de madurez por los modelos turísticos especificados o construidos, tanto como por los avances conseguidos en los procesos de estimación. Teniendo en cuenta, además, un conjunto de conocimientos que son determinantes, para potenciar la madurez del turismo. Siempre, con el fin de aplicar procesos de previsión turística. Destacando en este capítulo, especialmente, los aspectos que valoran o miden: ¿cuáles son los actores y elementos principales para aplicar la prospectiva al turismo?, ¿cómo se llegó al modelo para evaluar la madurez en su proyección al turismo? e ¿interpretación general de los resultados?


  Llama la atención, y encierra numerosos mensajes, el principio genérico que el autor parece defender, en el capítulo conclusivo de este libro, El futuro no existe, pero está presente hoy. El conocimiento que tengo del currículo de Guillermo Graglia, es para mí, una claro reflejo de su calidad humana. Siempre responsable, riguroso en lo científico, preocupado por la formación de sus alumnos y especialmente, investigador y fiel al conocimiento de la realidad turística. Por ello puede afirmarse, que el autor de este libro que aquí se prologa, ha encontrado un afortunado título denominándolo “imaginando futuros”. Sobre todo, por el amplio balance de conocimientos, experiencias, y logros, que ha ido acumulando a lo largo de su ya intensa y larga actividad profesional.


  Considero, que la larga trayectoria docente y académica, que ha ido enriqueciendo la personalidad del autor, tanto en Perú, como en la República Dominicana, así como en otros países, con “imaginando futuros” se ha enriquecido. Mejorando la misión, que el Doctor Guillermo Graglia ha ido desarrollando. Haciendo posible que sus alumnos, entiendan y asuman la necesidad de mantener un afán preocupante, por lo que significa el futuro. Por lo que podemos considerar, que con este libro aporta un rico caudal de instrumentos y procedimientos, que sin que ser capaces de trazar el futuro y sus consecuencias, pueden ser una ayuda valiosa para poder imaginar -al menos un poco- lo que los horizontes temporales pueden depararnos en el turismo.


  La lectura rápida de este libro -quizás todavía insuficiente- me confirma la intensa dimensión investigadora que la formación doctoral ha proporcionado al autor. Forjando en su haber intelectual, un dominio reflexivo, que avala su capacidad para emprender tareas complejas, como proporcionar hipótesis y estructuras científicas. Que ayuden a profundizar en los métodos para estudiar el futuro del turismo. Siempre en el marco de una profunda actitud proyectiva. Proceso que no habrá de ser para el autor un desafío imaginativo, sino un esfuerzo, que ayude a convertir la prospectiva estratégica en una ciencia.


  IMAGINARIOS TURÍSTICOS: VISIÓN PROSPECTIVA


  Prologar el trabajo de unos de mis alumnos representa no solo una satisfacción sino una alegría. Durante el curso al que asistió hace doce años en la Universidad Antonio de Nebrija, Madrid, el autor de este libro participaba en profundos debates —que se prolongaban fuera de las aulas, en las terrazas madrileñas— sobre las posibilidades de cómo podría ser un mundo futuro.


  Por aquellos días, el doctorando ya preveía la importancia que tendría en un futuro no lejano la necesidad de trabajar con nuevos métodos de investigación en la Industria Turística. La aplicación de dichos métodos en este campo quedó demostrada en la presentación de su tesis doctoral en el año 2014, en la cual defendió con acierto un amplio dominio metodológico y un gran conocimiento científico, la aplicación de técnicas de Prospectiva Estratégica para conocer el grado de efectividad de esta nueva disciplina científica en el sector turístico: Nivel de Madurez de los estudios del Futuro Turístico. Dicha tesis doctoral, de cuyo acto académico tuve el privilegio de ser miembro del tribunal calificador, sirve como corpus del contenido recogido en el presente libro.


  El libro Imaginando futuros: visión de la prospectiva estratégica aplicada al turismo llega en un momento muy importante por el que está pasando la sociedad en el mundo actual: el cambio de era que nos está dirigiendo hacia una “revolución silenciosa” dominada por la transformación que nos impone la Cuarta Revolución Industrial, no solo en los procesos productivos, sino en los políticos y sociales. Estamos inmersos en el ascenso de un comportamiento individualizado de los consumidores en general y, en particular, de la Industria Turística.


  Este cambio ha incidido, principalmente, en la ruptura de los comportamientos clásicos de la demanda, donde los indicadores cuantitativos del crecimiento en el sector turístico deberían ir precedidos de un amplio conocimiento cualitativo de las características que están generando esta transformación. Esta realidad social pone de manifiesto la necesidad de contar con herramientas que nos faciliten un mayor conocimiento de hacia dónde vamos en este nuevo milenio y qué papel jugará, cada vez más, la industria de la recreación y el turismo. Habiendo observado todo ello, es fundamental incrementar la innovación y contar con mayor aportación científica, pues en turismo todos somos actores del cambio.


  El presente trabajo es un gran aporte que nos ayuda a conocer el desarrollo del pensamiento prospectivista, al diferenciar, espacialmente, mediante un recorrido por la evolución del estudio científico del futuro y apoyado en un exhaustivo trabajo documental, el tránsito desde la era del Pensamiento Futurista hasta la realidad científica que aporta la era del Pensamiento Prospectivo. Plantea, asimismo, varias preguntas, que van desde el plano personal de cómo afrontamos el conocimiento del futuro hasta abordar el tema central de la Prospectiva Estratégica como una ciencia de estudios de futuros en sus diferentes conceptos.


  Esta obra se estructura en dos planos de aplicación del conocimiento científico sobre el concepto de futuro. Los primeros capítulos recorren los antecedentes del estudio del futuro, la mirada global de la Prospectiva, sus estrategias y disciplinas, hasta llegar a manifestarse como un corpus metodológico —generalmente aceptado— que constituye el nivel de madurez actual de la Prospectiva Estratégica, que sirve de base metodológica en los capítulos siguientes para evaluar el grado de desarrollo alcanzado en el campo turístico.


  En este camino científico para realizar la investigación empírica aplicada al turismo, el autor se ha apoyado en diversas herramientas, entre las que destaca la que ofrece el Modelo de Madurez Prospectivo (FMM) que da sustento y solidez a los resultados obtenidos. Uno de los principales argumentos que se ponen de manifiesto es que la Prospectiva Estratégica es una disciplina científica que se está utilizando con éxito en las distintas esferas de la actividad industrial y empresarial, mas no en la industria turística; por lo tanto, aún estamos lejos de un mayor acercamiento y aplicación.


  De igual manera, el autor pone de relieve la capacidad que tenemos las personas, como actores que somos para definir el futuro, dado que no estamos sujetos de manera predeterminada a las cosas que suceden. Si bien estos argumentos definen el sentido filosófico del comportamiento libre de las personas, no se profundiza sobre si hoy en día —en una sociedad dirigida mediáticamente hacia las emociones a través de la hiperinformación y el crecimiento del consumo individualizado— realmente el individuo es libre para decidir su futuro. No obstante, manifiesta que debemos empezar a considerar el futuro no como una sola posibilidad, sino como un conjunto de posibilidades.


  Aquí está la grandeza de este libro, que nos anima a tener una mejor visión científica del futuro, máxime en el campo de la Industria Turística, tan necesitada de reflexión cualitativa, que nos facilite y acerque con mayor conocimiento y acierto a la realidad del cambio social en la nueva era que estamos viviendo. El tradicional buen oficio del sector empresarial turístico, si no es acompañado de un mayor conocimiento científico e innovación, puede que no aguante la presión del cambio tecnológico y psicosocial de la demanda turística. La aplicación del pensamiento prospectivo no solo mejora los procesos productivos, sino que facilita un mejor conocimiento del impacto de las tipologías de turistas en la era digital, y la necesidad de diferenciar las emociones y las experiencias individualistas de los actuales consumidores, respecto a la compra y el uso del producto turístico.


  En sus capítulos finales, este libro profundiza en el conocimiento que presenta el sector turístico en la aplicación y el acercamiento de la Prospectiva Estratégica, dentro de su complejidad sistémica. Este importante aporte de la investigación se hace a partir de la formulación de diferentes preguntas, como el impacto social y cultural, qué tipos de estudios se están realizando, qué papel están jugando las instituciones públicas y el sector empresarial; poniendo, con gran acierto, la mirada sobre qué tipo de investigaciones estratégicas está realizando la Organización Mundial del Turismo (OMT).


  Estamos ante una importante obra que aporta un amplio grado de información empírica sobre la necesidad urgente que tiene la Industria Turística de aplicar los conocimientos científicos de la Prospectiva Estratégica. Es importante resaltar los canales que esta investigación abre en un sector tan necesitado de contenido científico, lo que probablemente anime a incrementar los trabajos desde la esfera del sujeto: el cliente turístico.


  Finalmente, es importante destacar la recomendación sobre la necesidad de tener una visión más imaginativa hacia lo social, el incremento de la observación cualitativa y tratar de alejarnos de las tendencias institucionales de los crecimientos cuantitativos.


  Dr. Gregorio Méndez de la Muela
Madrid, abril del 2018


  ¿El porqué de este libro?


  EL FUTURO ES UNO, PERO LAS POSIBILIDADES DE CÓMO PODRÍA SER SON MUCHAS. A esta conclusión, contradictoria en apariencia y de múltiples interpretaciones, es a la que llegué por varios caminos y motivos como veremos en este libro.


  El futuro y lo que traerá ha sido una preocupación e inquietud del ser humano a lo largo de la historia. “Podemos saber poco del futuro, pero lo suficiente para darnos cuenta de que hay mucho que hacer”, sentenció alguna vez el célebre investigador y matemático británico Alan Turing, uno de los precursores de la informática moderna.


  Y Turing, quien no supo en vida cómo sus investigaciones afectaron el futuro y el presente de muchas personas, no dejaba de tener razón. Los seres humanos solemos tener una nula certeza de lo que nos deparará el futuro. Sin embargo, tenemos también la capacidad de visualizar varios futuros o futuros alternativos desde el hoy, desde el presente, para, llegado el momento, concretar uno solo.


  ¿Por qué ocuparse del futuro a partir de su visualización aplicada en el presente? Tratar de responder a esta pregunta se convirtió en una tarea para mí. Una inquietud que me llevó por varios caminos, historias y vivencias, una de las cuales se remonta a mi niñez.


  Mi interés por la posibilidad de experimentar futuros alternativos despertó a edades muy tempranas, debido a mi gusto por las lecturas de ciencia ficción. De chico solía leer unos libros juveniles titulados Escribe tu propia aventura1; en los cuales, conforme ibas pasando las páginas, sorpresivamente llegabas a una que indicaba algo como: “Si decides hacerle caso a lo que te dicen, ve a la página 35, y si decides no hacerle caso, ve a la página 27”.


  La emoción de sentir que el libro me transportaba por tramas diferentes, el tener que enfrentarme a lo desconocido y poder decidir yo mismo el futuro de la historia, me cautivó a partir de esa edad.


  Y aunque mi interés en el futuro y sus matices se conservó intacto a lo largo del tiempo desde esa entrañable época, fue recién cuando estudiaba una maestría —en el Instituto Tecnológico de Rochester (Rochester Institute of Technology - RIT)— que tomé conocimiento, por primera vez y de manera más profesional, del tema de futuros, relacionados con el ambiente de negocios, y de la construcción de diferentes escenarios; todo esto en un curso sobre Service Futures que me interesó sobremanera.


  En ese momento el tema del futuro despertó en mí un gran interés. Me pareció novedoso el hecho de poder conocer el futuro para aprender e imaginarlo, y no para anticiparlo y apostar a ver quién gana o acierta como si fuera un simple ejercicio de adivinación.


  Fue, aproximadamente, en el año 2000 cuando tomé contacto con ese cuerpo de conocimientos en donde se contaba el futuro como una multiplicidad de opciones; es decir, el futuro no como uno solo, sino como muchos, en una dimensión de posibilidades.


  Al mismo tiempo, encontré una valiosa herramienta, el análisis de escenarios, cuyo enfoque va dirigido a cómo hacer para que una organización enfrente con inteligencia su propio futuro, con el objetivo de garantizar su supervivencia y crecimiento en el tiempo.


  Fue así como esa idea de los futuros posibles que se forjó en mi infancia permaneció como un interés indisoluble y se fue ampliando: siempre surgían ideas que fui alimentando mediante lecturas y, más tarde, con investigación y estudios.


  Por esa razón, terminar la tesis doctoral “Prospectiva en Turismo: Una aproximación cualitativa a su determinación” (2013) —además del trabajo previo “Prospectiva Estratégica aplicada al Turismo” (2008)—, materia prima de este libro, fue como cerrar ese capítulo, esa inquietud por saber cosas cuyas ideas originales surgieron en mis primeros años y que se fue forjando en largas jornadas de fascinante lectura.


  ¿El futuro está escrito o cada uno lo puede escribir?


  Ya sea como individuos u organizaciones, todos poseemos la capacidad de definir nuestro futuro, de ser actores de lo que nos pase y crear nuestras propias imágenes sobre lo que vendrá más adelante en el tiempo. Y es que todos, de una manera u otra, escribimos el futuro a diario. Asumámoslo o no, lo estamos haciendo en este momento, razón por la cual debemos ser conscientes de lo que estamos “escribiendo” o, para ser precisos, actuando.


  En su libro El valor de elegir2, el filósofo Fernando Savater cita a Aristóteles y su obra Ética a Nicómaco, en donde asegura que —a diferencia de los seres humanos— los animales no actúan. Desde este punto de vista, actuar no es solamente cuestión de ponerse en movimiento para satisfacer un instinto, sino de emprender un proyecto que trascienda lo instintivo hasta volverlo irreconocible o suplir su carencia.


  Dice Savater que “las acciones tienen que ver con diseños de situaciones virtuales que no se dan en el presente, con el registro simbólico de posibilidades que no se agotan en el cumplimiento de paradigmas establecidos en el pasado sino que se abren a futuros inéditos e incluso disidentes”.


  Apunta, además, que “la acción está vinculada a la previsión pero también a lo imprevisto y contando con su incertidumbre. (...) El ser activo no solo obra a causa de la realidad sino que activa la realidad misma, la pone en marcha de un modo que sin él nunca hubiera llegado a ocurrir”. Entonces, podemos concluir que mucha gente, a pesar de que no imagina su futuro o no se propone conscientemente ningún plan sobre hacia dónde se dirige, igual está yendo a algún lado.


  A esta altura del camino surge también un tema interesante, la paradoja de que aunque el futuro no existe, igual es consecuencia de los actos del presente; pero a su vez, los actos del presente son consecuencia de la expectativa del futuro que tiene cada uno. Entonces, actuamos hoy basándonos en una expectativa o “imagen del futuro”, consciente o inconsciente, de lo que esperamos que nuestro futuro sea o queremos que sea.


  En realidad, nuestros actos están influidos por lo que esperamos de ese futuro imaginado. En este sentido, tendría que haber una toma de conciencia de que somos actores y artistas de nuestro propio destino. Sin embargo, parece que todavía muchas personas siguen “en piloto automático”, al igual que numerosas organizaciones e instituciones.


  El enfoque o idea central de este libro es, justamente, poner de relieve la capacidad que tenemos los seres humanos de definir el futuro, resaltar que no estamos sujetos de manera predeterminada a las cosas que suceden, sino que somos actores —protagonistas de la acción— de lo que pasa.


  Este estudio del futuro y sus posibilidades ha dado lugar a una disciplina llamada Prospectiva, que definiremos en este libro. Asimismo, existen en la actualidad profesionales dedicados a esta actividad, llamados analistas de futuros o futurists en inglés.


  Mi interés en el estudio de futuros de manera profesional surgió cuando ya tenía más de quince años en el sector Turismo, desempeñándome laboralmente en actividades académicas y de cooperación internacional. Y fue a raíz de mis estudios de maestría que ambos intereses coincidieron.


  Por eso, de manera específica, en estas páginas queremos hacer hincapié en reflexionar sobre por qué en Turismo no se está haciendo un trabajo profesional de análisis de futuros mediante una metodología de evaluación del “estado del arte” prospectivo.


  Para quienes estamos interesados en el Turismo como una actividad clave en el desarrollo de los países es importante descubrir por qué no se aplica en mayor profundidad el análisis prospectivo y qué nos falta para imaginar futuros en este sector, para así trabajar en el presente y lograr alcanzarlos.


  En Turismo, parecería que existe un enfoque algo cortoplacista. En muchos países suelen trabajarse planes quinquenales de Turismo que se van renovando. Desde luego que esta es una iniciativa muy buena, aunque a partir de mi perspectiva sería necesario contar con una mirada, con un horizonte más largo. Es necesario generar una visión común y a largo plazo, de naturaleza estratégica.


  A una escala global, la Organización Mundial del Turismo (OMT) publica su visión del futuro del Turismo en informes especializados, como “Turismo 2020” y “Turismo 2030”. En estos, si bien vemos plazos más largos, el ejercicio prospectivo suele ser tradicional, cuantitativo, de proyección de variables estratégicas, pero no profundiza en la imaginación de escenarios alternativos plausibles.


  Finalmente, para el sector privado las posibilidades que puede abrir la Prospectiva son, si no interesantes, al menos ambiciosas y claves para una gestión estratégica eficaz.


  Este libro es un aporte sobre este tema y también una llamada para que el sector turístico y los directamente implicados en él conozcan que el camino existe, que la Prospectiva Estratégica es una disciplina que se usa con éxito en otras áreas y puede generar un cambio importante en el futuro del Turismo.


  Esta es la idea central que me motivó a hacer la tesis doctoral y luego publicar este libro. Explorar el tema, aplicado sobre todo a las organizaciones, sin dejar de darle un rol protagónico al individuo.


  Exploración y aprendizaje


  A lo largo de estas páginas revisaremos, en primer lugar, lo que siempre ha representado el futuro para la gente desde los orígenes de la humanidad, a partir de lo cual se irán dando los primeros conceptos sobre la Prospectiva y la tarea que desempeñan los analistas de futuros.


  En el primer capítulo, explicaremos y analizaremos el importante rol que cumplen estos analistas de futuros profesionales, encargados de sentar las bases que nos permiten hoy obtener múltiples visiones de lo que podría ser el mañana. Conoceremos a los pioneros y principales representantes, como por ejemplo Gastón Berger —considerado el padre de la futurología—, quien destaca por haber sido quien introdujo una nueva forma de conceptualizar los estudios de futuros.


  En el segundo capítulo abordaremos con mayor detalle lo que es la Prospectiva Estratégica, como una ciencia de estudios futuros y sus diferentes conceptos. Daremos una mirada amplia y global para entender la manera en que ha evolucionado con el correr de los años hasta el punto de contar hoy con un cuerpo teórico de conocimientos que permite considerarla una rama adicional de las Ciencias Sociales.


  Asimismo, revisaremos las áreas que conforman los estudios prospectivos, sus aplicaciones que involucran a organizaciones profesionales, universidades, institutos, revistas, entre otros; y la manera cómo sus métodos se han sistematizado para integrarse en un marco de trabajo formal y profesional.


  Por otro lado, lo que hoy llamamos Prospectiva estuvo constituido en un principio por un conjunto de metodologías aisladas que fueron evolucionando y decantándose en lo que hoy son principios y métodos propios. Entre estos destacan las llamadas disciplinas prospectivas, a las que nos referiremos en el tercer capítulo y que son: Definir el alcance, Escanear, Pronosticar, Visualizar, Planear y Actuar. Estas disciplinas son el cuerpo del conocimiento para desarrollar estudios de futuros.


  Llegando al cuarto capítulo, encontraremos algunas interrogantes relacionadas con la práctica de la Prospectiva, como ¿de qué manera se miden y evalúan sus resultados?, ¿cómo saber si un trabajo prospectivo es bueno?, ¿cómo hacer para que los resultados sean los necesarios o buscados?, o, en todo caso, ¿cómo hacer para mejorarlos? Responder estas preguntas implica determinar la calidad del trabajo prospectivo, así como evaluar el uso de sus buenas prácticas, y para ello existe un método denominado Modelo de Madurez de la Prospectiva, el cual explicaremos en detalle en dicha sección del libro.


  En el capítulo cinco entramos ya en materia para profundizar la relación de la Prospectiva Estratégica con el campo que nos concierne directamente: el Turismo. Aclararemos qué significa esta llamada “nueva ciencia” para esta actividad. Para ello, identificamos las organizaciones, instituciones, centros de estudios, entre otros, que realizan estudios prospectivos y analizamos la manera en la que aplican sus principios.


  Sobre este último punto, el sexto capítulo está enfocado en responder, justamente, las preguntas planteadas en los capítulos precedentes con respecto al nivel de madurez de las competencias prospectivas en las organizaciones identificadas y estudiadas, las mismas que forman parte de la Organización Mundial de Turismo (OMT).


  Finalmente, en el capítulo siete resumimos las principales conclusiones de todo lo comprendido en el libro, además de proponer algunas ideas e iniciativas para una mejor aplicación de la Prospectiva en el campo del Turismo, porque, al igual que en muchos otros campos, solo sabiendo lo que se ha hecho se puede tener idea de lo que falta por hacer.


  En conclusión, Imaginando futuros, visión de la prospectiva estratégica aplicada al turismo ha sido un viaje de exploración para mí como autor, el cual espero que los lectores e interesados compartan y, mejor aún, a partir de él imaginen y proyecten también nuevas rutas por recorrer en el campo de la Prospectiva Estratégica. La idea es aplicar el conocimiento y ser actores y artistas del destino, para emprender un viaje de aventuras hacia el futuro, apoyados en el análisis y la investigación que nos permitan visualizar escenarios de una manera profesional. Viajemos juntos.


  Guillermo Graglia


  Claves para leer este libro


  Dado que este libro está basado en una tesis doctoral con abundancia de fuentes y referencias, se ha organizado la información y los contenidos de manera que se facilite su consulta y comprensión.


  EL GLOSARIO DE TÉRMINOS


  Hemos incluido en la parte final un glosario con los principales términos utilizados en este libro. Asimismo, hay una breve lista de siglas y abreviaturas que será de utilidad.


  Los términos del glosario aparecen escritos en negrita la primera vez que se mencionan en el texto del libro.


  LOS ANEXOS


  Para darle mayor fluidez al texto, algunas tablas, gráficos y cuadros han sido ubicados en la sección Anexos, de modo que quien desee profundizar en dichos datos pueda consultarlos sin interrumpir la lectura.


  Cuando en el texto se mencionan dichas tablas, gráficos y cuadros, estos aparecen escritos en negrita y se indica el número de página de la sección Anexos.


  LA BIBLIOGRAFÍA


  Las fuentes bibliográficas a las que se hace referencia en el libro se ubican en los pies de página de cada sección o capítulo. Estas obras, además de otras que se mencionan en el texto, están reunidas en su totalidad en la Bibliografía.


  ÍNDICE DE FIGURAS, TABLAS Y CUADROS


  Se incluye un índice de las figuras, tablas y cuadros que aparecen tanto en los Capítulos como en los Anexos, indicando la sección y el número de página correspondientes.


  INFORMACIÓN SOBRE PROSPECTIVA ESTRATÉGICA


  Para mayores alcances sobre esta publicación y temas de investigación sobre la Prospectiva Estratégica en general, pueden escribirnos a: info@gragliaconsulting.com


  Capítulo 1


  Antecedentes: El pasado del futuro


  “El futuro es el presente... un poco más tarde”


  —Jim Dator—


  SUMARIO


  • El futuro bajo la lupa


  • Imágenes del futuro: una acción humana


  • Imaginar el futuro, una profesión


  • Pioneros de los análisis del futuro


  • Primeros estudios prospectivos


  • Consolidación de la Prospectiva como disciplina


  INTRODUCCIÓN


  El futuro ha sido desde siempre objeto de curiosidad, inquietud e interés para el ser humano. A lo largo de la historia se ha buscado conocerlo, desentrañarlo. Demos una mirada a los orígenes de la Prospectiva y los analistas de futuros que han sentado las bases que hoy nos permiten obtener múltiples visiones a largo plazo.


  


  1.1 EL FUTURO BAJO LA LUPA


  Una de las tantas razones para estudiar el futuro es la de influir en él de manera activa. Es lo que el ser humano ha hecho o intentado hacer durante generaciones. Si bien una de las acepciones del Diccionario de la Lengua Española sobre el futuro señala que es un hecho que está por venir, en términos más amplios, filosóficos e históricos el futuro puede ser definido como un concepto abstracto que ha atraído el interés de la humanidad desde su aparición en la Tierra.


  Desde tiempos inmemoriales, anticiparse a los hechos ha sido una necesidad permanente del ser humano —ejemplos históricos hay a raudales—; por lo tanto, podemos afirmar que el interés por conocer el futuro es un asunto que nos acompaña desde que comenzamos a consolidarnos como la especie dominante del planeta. Esto, en un inicio, para asegurar la supervivencia, y hoy, miles de años después —ya con la capacidad de cambiar nuestro ambiente a escala global, unas veces para bien y otras para mal—, con el fin de reflexionar sobre las consecuencias de los actos presentes.


  Durante épocas se ha pugnado por conocer el futuro utilizando diversos artefactos, ritos, así como consultas a sabios, adivinos, magos, oráculos o divinidades; pagando para ello sus respectivas demandas, que podían ir desde el sacrificio de un pobre animal para leer en sus entrañas hasta la inmolación de una bella doncella.


  Estas prácticas y herramientas de previsualización del futuro fueron evolucionando sobre el entendimiento de que el futuro estaba predeterminado y escrito por alguna divinidad o instancia superior: dioses, Dios, el destino o la fuerza del universo. Y los humanos, como mortales al fin, solo teníamos que descubrirlo antes de que sucediera y, de preferencia, antes que nuestros enemigos, para aprovechar así ese conocimiento.


  Ya en tiempos modernos, el desarrollo y la aplicación de métodos científicos —de predicción, pronóstico y proyección— han intentado definir, prever, anticipar y extrapolar resultados objetivos y cuantificables que permitan justificar decisiones del presente con implicaciones inciertas en el futuro. Esto no es muy diferente de lo que hacían nuestros supersticiosos antepasados, pero ahora denominado con nombres más científicos, como “planificación estratégica”, entre otros.


  Estas metodologías están basadas en la premisa de que el futuro se puede “anticipar” a partir de la extrapolación de datos del pasado. Pero tal comportamiento está fundamentado en una premisa peligrosa: el futuro está explicado, y determinado, por el pasado.


  Aunque nadie puede negar la influencia del pasado en el presente y, por lo tanto, en el futuro, las mismas características complejas del entorno y el impacto de eventos —fortuitos, impredecibles, frutos de la misma acción humana o de la naturaleza— producirán cambios que rompan la supuesta continuidad del pasado y echen por tierra la validez de la extrapolación del mismo.


  Este es un riesgo que aumenta significativamente cuanto más larga es la visión temporal hacia el futuro. Debido a esto, las organizaciones enfrentan grandes niveles de incertidumbre respecto a lo que vendrá, lo que aumenta el riesgo en la toma de decisiones estratégicas.


  La historia tiene múltiples enseñanzas sobre el impacto de estos eventos y cómo pueden cambiar el curso de los tiempos. A saber, la caída del Muro de Berlín, la invención y popularización del Internet, el brexit, los efectos del fenómeno de El Niño, la llegada de extraterrestres (no ha sucedido aún, pero ¿es posible?), entre otros. Todos estos son ejemplos de discontinuidades que darán forma a un futuro diferente.


  Partiendo de este concepto, diversos autores y estrategas propusieron una aproximación distinta al problema del conocimiento del futuro a efectos de mejorar la capacidad estratégica de las organizaciones. Liam Fahey y Robert Randall realizan al respecto un excelente trabajo al presentarlos en Learning from the Future3, y Wendell Bell los sistematiza en su emblemática obra Foundations of Futures Studies4 sentando las bases de la Prospectiva moderna.


  Asimismo, diversos autores, como Peter Schwartz en The Art of the Long View5, ponen de manifiesto el uso de escenarios futuros, no como instrumentos mecánicos y cuantitativos de ponderación de alternativas —como era el uso frecuente a través de modelos econométricos—, sino como estrategia en sí mismos para fortalecer la capacidad de aprendizaje organizacional y que esta, a su vez, mejore la capacidad de tomar decisiones con respecto al futuro.


  Es importante subrayar que esto no consiste solamente en realizar pronósticos o predicciones a partir de opiniones de expertos, sino en imaginar y construir una serie de ambientes futuros alternativos a efectos de explorar las decisiones estratégicas que enfrentamos. Es, en este ejercicio de exploración, en el que la organización “aprende”, se hace más “inteligente” y mejora su capacidad de influir en la generación de un futuro más deseable identificando las competencias en las que debe invertir hoy para tener éxito mañana.


  Antes de continuar, se hace necesario tomarnos un intermezzo y especificar el concepto de algunos términos que en la literatura, o en el hábito coloquial, se usan de manera indistinta y que creemos es necesario diferenciar. Recurrimos, en primer lugar, al Diccionario de la Real Academia Española (DRAE)6 en su 22a Edición del año 2001 y, en segundo lugar, al Diccionario del inglés Merriam-Webster, fuente de autoridad reconocida de referencia en ese idioma.


  1.1.1 PREDICCIÓN, PRONÓSTICO Y PROYECCIÓN


  El Diccionario de la Real Academia Española define “predicción” como proveniente del latín praedictĭo, -ōnis, definido como “acción y efecto de predecir”, y también como “palabras que manifiestan aquello que se predice”. “Predecir”, a su vez, para la RAE significa “anunciar por revelación, ciencia o conjetura algo que ha de suceder”.


  Combinando ambas, podemos estructurar la siguiente definición de “predicción”: acción y efecto de anunciar por revelación, ciencia o conjetura algo que ha de suceder.


  “Predecir”, por lo tanto, tiene un sentido determinista en cuanto a que “anuncia” o “anticipa” lo que va a suceder y no necesariamente lo que “podría” suceder.


  Se asemeja así al concepto de “presagio” (Del lat. praesagĭum), que en el Diccionario de la Real Academia Española es definido con dos acepciones. La primera: “Señal que indica, previene y anuncia un suceso”; y la segunda: “Especie de adivinación o conocimiento de las cosas futuras por medio de señales que se han visto o de intuiciones y sensaciones”.


  Estos significados de “predicción” y palabras relacionadas, usados coloquialmente y en la literatura, están alejados del concepto central que abordamos en este libro, ya que la Prospectiva no se basa en adivinaciones ni intuiciones.


  Por otro lado, “pronóstico”, a su vez, proviene del latín prognostĭcum, y este del griego προγνωστικόν. Según la edición del DRAE citada, significa: 1. Acción y efecto de pronosticar; 2. Señal por donde se conjetura o adivina algo futuro; y 3. Calendario en que se incluye el anuncio de los fenómenos astronómicos y meteorológicos. En cuanto al verbo “pronosticar”, la RAE le otorga un solo significado: “Conocer por algunos indicios el futuro”.


  En este caso, la definición de estos términos tampoco coincide con el enfoque que usamos en este libro ni con el de la tesis que le dio origen, pues según esta, “pronosticar” se basa en el supuesto del futuro predeterminado que hay que adivinar y conocer. Implica una actitud pasiva del ser humano ante el futuro, que ya existe.


  Pasando al idioma inglés, “pronosticar” es “forecast”. Según el diccionario Merriam-Webster, edición en línea7, “forecast” incorpora indirectamente el concepto de riesgo, por primera vez, de probabilidad de ocurrencia.


  Aunque esto no está explícito en la definición del español, sí lo está en el uso coloquial del término y se espera que cada pronóstico tenga una probabilidad de ocurrencia; mientras que en el caso de la predicción, esta suele ser aceptada en relación directa con la credibilidad de su fuente, sea esta científica, o mística en el caso de los presagios.


  El último término que debemos revisar es el de “proyección” (Del lat. proiectĭo, -ōnis). En el Diccionario de la Real Academia Española se entiende como la “Acción y efecto de proyectar”.


  De la palabra “proyectar” (Del lat. proiectāre, intens. de proiicĕre, arrojar) elegimos la primera acepción del DRAE que la define como la acción de “Lanzar, dirigir hacia delante o a distancia”. Consideramos que en este caso, a diferencia de los anteriores, se denota una metodología, más que un concepto, aunque tampoco es demasiado precisa para los fines de este libro.


  En cambio, en el idioma inglés, el término “project” adquiere un significado más cercano al objeto de estudio de la Prospectiva al ser definido como “un estimado de posibilidades futuras basadas en tendencias actuales”. Esta definición es una traducción libre del diccionario Merriam-Webster, en línea, ya citado.


  Un resumen de estos conceptos se puede visualizar en la siguiente figura.


  [image: image]


  Queda claro, entonces, que las acepciones normalmente aceptadas de los términos “predicción” y “pronóstico” no se ajustan al objetivo esencial de la Prospectiva Estratégica, mientras que la de “proyección”, con algunas consideraciones que se tratarán más adelante, sí.


  1.2 IMÁGENES DEL FUTURO: UNA ACCIÓN HUMANA


  El presente es consecuencia de las imágenes del futuro. Esta afirmación fue una de las primeras en disparar en mí un momento de revelación, un “¡ajá!” que abrió otras puertas por descubrir. ¿Cómo es que la visión o las visiones del futuro influían en las acciones del presente para, a su vez, hacer realidad ese futuro imaginado? Este tema, en realidad, no es ninguna novedad, pues ha sido explorado a lo largo de los siglos por el arte; por ejemplo, a través de la literatura, el cine, entre otras manifestaciones, que de una u otra manera recogen estas imágenes y las hacen realidad en el campo de la ficción.


  Para no ir muy lejos, en las décadas de los sesenta y setenta del siglo XX, existía el temor a una probable conflagración nuclear. Aprovechando que la humanidad había tomado conciencia de su capacidad de autodestruirse con una explosión atómica, la maquinaria millonaria de Hollywood comenzó a producir películas relacionadas con catástrofes y aniquilamiento del planeta.


  Solamente en el año 1983, tres películas —y debo confesar que las vi todas— consideradas hoy icónicas trataron este tema: El día después (The Day After), Juegos de guerra (War Games) y Testamento final (Testament), y aun antes con el clásico La hora final (On the Beach, 1959), en donde lo que queda de la humanidad se refugia en Australia.


  Lo paradójico es que estas mismas imágenes de un futuro destructivo y apocalíptico fueron tan terribles e impactantes que, de cierta forma, tal vez impidieron que esto sucediera en la realidad y es muy posible que disuadieran en parte a quienes les correspondía apretar el llamado “botón rojo”.


  Lo que se decanta como valioso aprendizaje de esto es lo siguiente: sin una o varias visiones del futuro, las acciones realizadas en el presente no tendrían asidero ni el impulso necesario para llevarlas adelante.


  Frederick Polack, en su libro Imágenes del futuro (1964), introdujo este tema que es considerado fundacional en los estudios de futuros. ¿Qué dice el planteamiento de Polack? El llamado padre de los estudios de futuros sostiene que el ser humano actúa en el presente sobre la base de las expectativas que tiene del futuro y de su proceso de valoración al establecer objetivos. De allí, entonces, la importancia de la existencia de estas imágenes del futuro para la acción humana.


  Para mayor precisión, diremos que las imágenes del futuro son aquellas representaciones que construimos en nuestra mente y contrastamos con nuestros deseos y necesidades, generando una brecha entre la expectativa y la realidad. Esta brecha, a su vez, guía la motivación hacia la acción, y esta, con el transcurso del tiempo, da lugar al futuro, en un tiempo presente diferente.


  Lo interesante y paradójico del concepto de las imágenes del futuro es que estas dan forma a la acción en el presente, y esta, al mismo tiempo, da a luz al futuro. El futuro será, por lo tanto, directamente dependiente de las imágenes que se tengan de él antes de actuar.


  En otras palabras, este tipo de filosofía del futuro invita a reflexionar con respecto a que las consecuencias de la toma de decisiones y la acción humana siempre se dan en el futuro, como lo sostiene Wendell Bell, por lo que se justifica la existencia de una disciplina con identidad propia que lo explore.
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  1.2.1 PLAUSIBLE, PROBABLE Y PREFERIDO


  El ejercicio de reflexión filosófica sobre el futuro nos lleva a otra pregunta: si el futuro es dependiente del comportamiento actual de las personas y este, a su vez, es dependiente de las imágenes del futuro que el individuo —o, para el mismo caso, el colectivo social— tenga, entonces, ¿de qué tipo de imágenes estamos hablando?


  Aquí es cuando todos los autores principales de la teoría de los estudios de futuros señalan la existencia de imágenes derivadas de tres estados futuros alternativos: un futuro posible o plausible (determinado por eventos), uno probable (influido por las tendencias) y uno preferido o deseado (generado por las decisiones humanas).


  Entonces, ¿en qué consiste cada uno de estos futuros?


  Empecemos por definir lo que son las tendencias. Estas son cambios continuos de una variable en el tiempo que, en general, pueden describirse como una función matemática. Para mayores señas podemos citar como ejemplos el envejecimiento de la población, el crecimiento económico o el calentamiento global, por mencionar algunos.


  Estos cambios o tendencias generan un futuro probable, o más probable, que se denomina futuro de base y es relativamente predecible, asumiendo que nada sorpresivo suceda. Para estudiarlo, se utiliza el análisis lógico y cuantitativo.


  Por su parte, los eventos son hechos que generan cambios discontinuos de una condición que, en general, cierran un momento histórico y abren otro. Ejemplos de lo que es un evento fueron en su momento el colapso de la Unión Soviética, el atentado al World Trade Center en el 2001, la crisis financiera del 2008, la epidemia de SARS, entre otros.


  Los eventos dan lugar a futuros alternativos, posibles o plausibles, que podrían suceder en lugar del futuro de base. Para entenderlos, la construcción de escenarios y la especulación son las herramientas a utilizar.


  Antes de continuar habría que hacer una distinción entre un futuro posible y un futuro plausible, dado que la diferencia entre ambos es contextual y difusa, y en muchos casos se los utiliza como sinónimos.


  En Prospectiva se suele denotar como plausibles todos aquellos posibles futuros que podrían ocurrir dentro de lo que se considera razonable a partir de la información disponible en el presente. No implica probabilidades ni grados de ocurrencia. Suena a tautología, ¿no es así? Sin embargo, se utiliza en general para definir un área de posibilidades en donde tanto el futuro de base, o probable, como el preferido y los alternativos coexisten en el ámbito de las potencialidades. Es un tema más de semántica que volveremos a revisar al introducir el concepto del cono de plausibilidad.


  Por último, las decisiones o actos del individuo son las acciones deliberadas que se ejecutan para generar un resultado con un objetivo. Por ejemplo, decisiones de cambio de política, de negocio, etcétera. La elección en este sentido lleva a un futuro preferido o deseado. Los ejercicios de visualización y el planeamiento son las herramientas utilizadas para moverse en esta dirección.


  Ejemplos de decisiones, a nivel colectivo, son la votación del brexit en el Reino Unido en el 2016 o el plebiscito por la paz en Colombia en ese mismo año. A nivel individual, podemos mencionar todas las decisiones que tomamos día a día y que dan lugar a un futuro diferente; por ejemplo, comprometerse a hacer una maestría, aceptar o no un trabajo en el extranjero, casarse, etcétera.
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  Estos tres factores de cambio: las tendencias, los eventos y las decisiones, se combinan para crear un abanico de posibilidades denominado cono de plausibilidad8, que consiste en una imagen del futuro representada como un cono que va expandiéndose en el tiempo.


  El cono de plausibilidad es una representación gráfica, desarrollada por Andy Hines y Peter Bishop, del Center for Future Studies de la Universidad de Houston, que explica la naturaleza múltiple de futuros.


  El punto de partida es siempre el presente. La proyección del mismo basada en las tendencias actuales es lo que da lugar a una línea de base y que en un determinado corte de tiempo se materializa, ceteris paribus, en un futuro de base o más probable.


  Los límites del cono están determinados por lo que se considera razonable, o plausible, que pudiera existir. Son condiciones bien extremas que ayudan a definir un área accionable o un conjunto de futuros posibles de analizar.


  Por eso se utiliza la figura de un cono, para representar un área de futuros posibles, imaginarlos, estudiarlos y evaluar sus implicaciones. A partir de este aprendizaje, podemos decidirnos por el tipo de futuro que preferimos sobre los otros y actuar en el presente para dar lugar a esta nueva alternativa: el futuro preferido.
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  El objetivo de la predicción tradicional ha sido predecir el centro del cono (línea de base o futuro de base). El objetivo de la construcción de escenarios será explorar múltiples regiones del cono. Y el objetivo de los ejercicios de definición de visión será elegir una región del cono hacia donde orientarse.


  Profundizaremos sobre el tema del cono de plausibilidad en los próximos capítulos.


  1.3 IMAGINAR EL FUTURO, UNA PROFESIÓN


  ¿Qué es un analista de futuros?, ¿quién es, qué hace, cuál es su tarea?, son algunas interrogantes que muchos probablemente se hacen con respecto a esta poca conocida actividad.


  El ejercicio de imaginar el futuro no es algo exclusivo de un profesional especializado. Todos, de alguna manera, lo hacemos a diario sobre la base de supuestos e interpretaciones del cambio de nuestra realidad presente. Sin embargo, mientras que el común de la gente se limita a tratar de anticipar el futuro, el analista de futuros profesional, también denominado prospectivista o futurista, toma otro camino.


  Cuando se habla de un analista de futuros, resulta preciso y necesario no remitirse a la imagen de una persona con habilidades predictivas, sean estas el fruto de algún poder superior, de la lectura de las estrellas o la clásica bola de cristal. Por el contrario, su actividad va por una ruta distinta, muy seria.


  En este sentido, la Asociación de Futuristas Profesionales (APF, por sus siglas en inglés) define al analista de futuros de esta manera: “Un futurista profesional es una persona que estudia el futuro en orden de ayudar a las personas a comprender, anticipar, prepararse y obtener ventajas de los cambios venideros utilizando métodos formales para describir futuros posibles”9.


  Esta definición permite iniciar el descubrimiento de los objetivos de la Prospectiva profesional o futurismo, que es entender el futuro a efectos de prepararse y actuar para obtener ventajas sobre aquellos que no lo han hecho. He aquí un concepto fundamental de la Prospectiva, que es la motivación para estudiar el futuro, tema que trataremos más adelante.


  Un analista de futuros es aquel que, para el ejercicio de su actividad, utiliza principios de pensamiento lateral, análisis de contingencias, de expansión de problemas y elecciones. Para entender mejor, cuando hablamos de pensamiento lateral nos referimos a la capacidad de ver la realidad por “el rabillo del ojo”, es decir, al poder adoptar perspectivas diferentes que suelen pasar desapercibidas.


  Esto se complementa con la práctica de cuestionar siempre la realidad, de estar abiertos a preguntarnos “qué pasa si...”. Asimismo, a ampliar el foco del problema bajo análisis, a llegar al fondo de las situaciones preguntando siempre por qué o para qué. En otras palabras: nunca quedarse con la primera conclusión.


  El analista de futuros busca, igualmente, ir más allá del pensamiento convencional y está abierto a explorar posibilidades. Sin embargo, ejerce su profesión vinculado a un marco conceptual o teórico que tiene supuestos básicos que le son propios como disciplina científica. Un requisito imprescindible en el uso de métodos para imaginar y describir futuros posibles o futuribles es que deben ser formales.


  El analista de futuros actúa sobre la base de un conjunto de supuestos o premisas de tipo auxiliar al pensamiento prospectivo y generalmente aceptados por la disciplina prospectiva:


  1. El tiempo es continuo, lineal, unidireccional e irreversible.


  2. No todo lo que existirá ha existido o existe.


  3. El pensamiento acerca del futuro es esencial para la acción humana. Sin un atisbo del futuro, no hay acción.


  4. El conocimiento más valioso es el conocimiento sobre el futuro. Permite prepararnos, anticiparlo o modificarlo.


  5. No existen evidencias del futuro; por ello, no pueden observarse. Por lo tanto, el conocimiento que se derive del futuro es conocimiento “conjetural” y debe apoyarse en el pensamiento crítico.


  6. El futuro no está totalmente predeterminado, es incierto.


  7. Los resultados futuros pueden ser influidos por la acción individual y colectiva. Los seres humanos son agentes de cambio que pueden transformar el futuro.


  8. Los estudios futuros requieren de una perspectiva holística y transdisciplinaria.


  9. Algunos futuros son mejores que otros. Eso conlleva a un plano ético de la Prospectiva.


  Dado que el futuro a largo plazo siempre está moldeado tanto por las tendencias actuales como por decisiones humanas y eventos (ver la figura sobre posiciones conceptuales del prospectivista que está al final de este capítulo), tal como lo señalamos antes, el analista de futuros profesional tiene cuidado en considerarlos todos, pues cada uno explica un modelo de desarrollo del futuro.


  Quienes priorizan tendencias asumen que el futuro será algo similar al presente. Aquellos para los que prevalece la influencia de los eventos esperan un futuro turbulento e incierto. Mientras que los que dan más importancia a las decisiones humanas asumen una posición de influencia y causalidad en el devenir de los hechos.


  El analista de futuros profesional debe estar abierto a todas estas posibilidades, dado que afectan al futuro de forma similar, pero en diferentes ámbitos. Así, las tendencias podrían hacerlo en el ámbito demográfico, mientras que los eventos y decisiones, en el político, como ha señalado el futurista e investigador Peter Bishop10.


  Finalmente, los prospectivistas sostienen que siendo el futuro difícilmente previsible —como señala Roy Amara en The Futures Field11, 1981—, debe considerarse como un horizonte abierto a posibilidades que pueden ser creativamente exploradas, tomando en cuenta la perspectiva temporal y el pensamiento prospectivo; ambos aspectos esenciales en la cognición humana (Wendell12 Bell, 2012).


  Como dijimos anteriormente, los estados futuros o futuribles, además, pueden clasificarse —dependiendo de su naturaleza de ocurrencia— en más probables, plausibles o preferibles. Los analistas no profesionales suelen sesgarse hacia uno u otro en función de sus preferencias y habilidades, pero el analista de futuros profesional debe reconocer estos tres tipos y considerarlos todos.
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  Lo mismo sucede con los ámbitos del ambiente, entendiendo estos como los aspectos sociales, tecnológicos, medioambientales, económicos y políticos. El analista de futuros profesional no debe radicalizarse en ninguno de ellos, sino en las interacciones que ocurren; para ello se auxiliará con los principios del pensamiento sistémico.


  Al respecto, el pensamiento sistémico es una perspectiva fundamental en el estudio de futuros y es una invitación a “ver” relaciones bajo la forma de ciclos de causa-efecto que, en conjunto, componen sistemas. Asimismo, es una disciplina para ver totalidades antes que individualidades, y nos provee de un marco teórico adecuado para el estudio de situaciones en donde está demostrada la no-linealidad del tiempo ni de las relaciones causa-efecto.


  El pensamiento sistémico ha sido tratado ampliamente por autores como Jay W. Forrester13 (1961), Peter Senge14 (1990), John Sterman15 (2000) y Francisco Manuel Dionisio Serra16 (2003), y reconoce los siguientes principios básicos:


  • Cada entidad es un sistema que consiste en partes, a la vez que es también parte de un sistema mayor.


  • Cada sistema y cada parte de este están conectados con otro sistema, aunque sea indirectamente.


  • Los sistemas y sus partes interactúan de forma que pueden producir resultados sorprendentes y contrarios.


  • La tendencia a producir resultados no esperados hace que predecir el resultado de la interacción de sistemas sea, si no difícil, imposible.


  Los analistas de futuros utilizan la teoría de sistemas para describir sistemas humanos, como comunidades, organizaciones, regiones, naciones, entre otros. Esto es esencial para entender el mundo y cómo este podría desarrollarse y cambiar, según lo indica Peter Bishop en Teaching Systems Thinking17.


  Por otro lado, en el trabajo prospectivista, ¿cuáles son las fuentes de errores más significativas y comunes? Encontramos tres: la falta de información suficiente, la ocurrencia de eventos externos que no pueden ser previstos y los supuestos propios del analista que condicionan su interpretación de la realidad.


  El analista de futuros profesional es consciente de que sus propios supuestos o modelos mentales —que moldean la interpretación que hace de la realidad— son los más relevantes en el momento de realizar su trabajo prospectivo, dado que es la única variable bajo su total control.


  La falta de información y la ocurrencia de eventos externos, definitivamente, son también fuentes de errores en su trabajo; pero normalmente se encuentran fuera del ámbito de control del analista. Por ello, adoptar una posición de pensamiento crítico en todo momento es característico del accionar de este profesional.


  Bishop18 (1998) advierte sobre la importancia de una mirada objetiva y crítica cuando señala: “Comprender nuestros propios supuestos acerca del futuro incrementa nuestra habilidad para concebir futuros plausibles alternativos, entender sus implicaciones para nosotros y quienes nos rodean y trabajar en equipo para aumentar las posibilidades de que el futuro deseado ocurra...”. Finalmente, la actitud del analista de futuros profesional debe ser abierta y adaptada a cada área focal de estudio. Al ser el futuro algo plural, este podría tomar sesgos optimistas, pesimistas, fatalistas o transformacionales. El analista debe ponderarlos cuidadosamente manteniendo una actitud balanceada y no sesgada, considerándolos todos.


  En la siguiente figura encontramos, a modo de resumen, las características del analista de futuros profesional en oposición al futurista considerado amateur.
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  En suma, los analistas de futuros —conocidos también como prospectivistas o futuristas— se enfocan en la transformación de la información retrospectiva en prospectiva mediante el ejercicio de la especulación, el pensamiento lateral, la intuición, el razonamiento basado en hechos y suposiciones, el pensamiento lineal y dialéctico; y, fundamentalmente, creativo. Todas estas son características del pensamiento prospectivo.


  1.4 PIONEROS DE LOS ANÁLISIS DEL FUTURO


  El nacimiento de la prospectiva moderna se produjo a mediados del siglo XX, en un momento en el que la humanidad comenzó a plantearse seriamente las consecuencias futuras de sus acciones presentes. Esto, probablemente, incentivado por la realidad de las dos guerras mundiales y los atisbos de peligro respecto a la sostenibilidad humana. Bajo esa motivación, emergió entonces la necesidad de guiar, planificar, reconstruir y atreverse a pensar en lo impensable.


  Esto originó la aparición de pensadores o autores que, casi sin proponérselo, constituyeron la base fundacional de la disciplina prospectiva; llamémoslos los primeros analistas de futuros de la historia: Gastón Berger en Francia, con su Centre International de Prospective, y Pierre Masse, continuador de su legado; Harold Lasswell, en Estados Unidos, quien establece las cinco tareas de los estudios futuros; Bertrand de Jouvenel, en Francia, quien publica su icónico libro El arte de la conjetura (1964), decisivo para el desarrollo de los estudios de futuros. En esa época, Francia se erige como la cuna de la Prospectiva moderna.


  Un poco más tarde, el clásico reporte encargado por el Club de Roma19 a Donnella Meadows y su equipo, Limits to Growth (1972), expone por primera vez, de manera pública y a nivel global, las limitaciones a la capacidad de sostener la vida en nuestro planeta.


  En este sentido, existe lo que podríamos llamar una línea de tiempo de la Prospectiva, cuya raíz se extendería hasta tiempos antiguos, en los que se practicaba la adivinación. Vemos entonces diferentes momentos en la evolución del pensamiento prospectivo. Un momento no científico previo al siglo XX, una era del pensamiento futurista hasta aproximadamente 1950 y un siguiente momento de pensamiento prospectivo a partir de esa fecha. En estos periodos convergieron diferentes autores y disciplinas. Un hito que podemos mencionar en esta evolución de la Prospectiva se dio en 1997 con la aparición de la Association of Professional Futurists (APF).


  Llegado ya el siglo XXI, podemos decir que luego de este largo viaje, tenemos ya la Prospectiva como una ciencia social transdisciplinaria, basada en la exploración y el aprendizaje.
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  Volviendo al tema de estos primeros analistas, ellos encuentran su motivación para reflexionar sobre el futuro en diversas fuentes, siendo una de las principales la de estudiar el cambio social, explorar las alternativas de desarrollo, generar conciencia sobre el porvenir y anticipar necesidades que deberán satisfacerse con un esfuerzo de planificación.


  Fue entonces la necesidad de planeamiento la que los impulsó hacia la exigencia de estudiar el futuro y lo que permitió, por ende, fertilizar el campo intelectual para el desarrollo de un pensamiento prospectivista.


  1.5 PRIMEROS ESTUDIOS PROSPECTIVOS


  Los primeros estudios prospectivos pueden identificarse a inicios del siglo XX y tienen una aproximación anticipatoria determinista. Estos se enfocan en realizar predicciones y pronósticos desde una posición cuantitativa, basados fundamentalmente en la proyección de series temporales históricas hacia el futuro, valiéndose de herramientas diversas como la estadística, la econometría y los modelos de simulación de la realidad.


  Con el tiempo se demostró que la realidad era difícil, si no imposible, de simular, lo que evidenció las limitaciones de los modelos.


  Los métodos cuantitativos —mencionados en un párrafo anterior— pierden además efectividad cuando intentan pronosticar el comportamiento de sistemas que cambian o se adaptan al entorno y que cuentan con múltiples variables. Finalmente, la exactitud de sus resultados o predicciones es siempre inversamente proporcional al plazo considerado. Este planteamiento fue parte de la tesis “Prospectiva Estratégica aplicada al Turismo”20 que presenté en la Universidad Antonio de Nebrija en el año 2008.


  Por su parte, en “From forecasting to ‘La Prospective’: A new way of looking at futures” (1982), Michel Godet21 identifica las limitaciones de los métodos clásicos de pronosticación al señalar que por ello el alcance para estudiar el futuro es limitado. Él precisa que entre las limitaciones de los métodos clásicos figuran su visión parcial o sobresimplificación de la realidad, la dependencia de variables cuantitativas y el descarte de aquellas que no pueden cuantificarse, la percepción de que las relaciones estructurales son estáticas y perdurables en el tiempo, así como la búsqueda de un único futuro predeterminado.


  1.6 CONSOLIDACIÓN DE LA PROSPECTIVA COMO DISCIPLINA


  Ampliando lo ya mencionado y a modo de resumen, recordemos que Gastón Berger (1896-1960) es reconocido por ser el padre de la Prospectiva no solo en su natal Francia sino en todo el mundo.


  Fue este filósofo quien, en 1957, introdujo una nueva forma de conceptualizar los estudios del futuro como un método para imaginar este en todas sus potencialidades y no solamente como una extrapolación del pasado o del presente, según indica Godet en “From forecasting to ‘La Prospective’: A new way of looking at futures”, citado anteriormente.


  Gastón Berger propone la Prospectiva como una alternativa a los métodos clásicos de pronosticación del futuro. A partir de su propuesta, otros intelectuales franceses siguen sus pasos: Jouvenel (1964), Courad y Levy (1983), Saint Paul y Teniere Buchot (1974), Godet (1980), Lesourne (1982), entre otros.


  Poco a poco la Prospectiva se acerca a su mayoría de edad y aportes científicos de diversas latitudes le proveen credibilidad, alejándola de los intentos adivinatorios del pasado. Podemos citar a autores contemporáneos como Wendell Bell, Enric Bas, Emilio Fontela, Jesús Moneo, Peter Schwartz, Edward Cornish, entre otros, que son claros ejemplos de este desarrollo.


  De esta manera se ha ido consolidando el carácter exploratorio de los estudios del futuro, en el cual los métodos cuantitativos, si bien son necesarios, han demostrado que tienen un alcance limitado.


  Más bien, los nuevos métodos, de naturaleza cualitativa, enriquecen la Prospectiva y esta empieza a desarrollar un cuerpo teórico propio. Este cuerpo teórico se nutre de la teoría general de sistemas, de los principios del pensamiento sistémico y de la ciencia de la administración, como se puede apreciar en la siguiente figura.
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  A partir de aquí se ha ido definiendo una aproximación distinta al estudio del futuro: la Prospectiva Estratégica, entendida como un proceso dinámico que define múltiples visiones a largo plazo y diseño de estrategias exitosas para el presente.


  Esto es lo que profundizaremos en el siguiente capítulo del libro.



  Capítulo 2


  Una mirada global a la Prospectiva


  “La anticipación no tiene mayor sentido si no es que sirve para esclarecer la acción”


  —Michel Godet—


  SUMARIO


  • La Prospectiva: una ciencia en evolución


  • Prospectiva, ¿hacia dónde apunta?


  • Marco de trabajo de la Prospectiva profesional


  • ¿Cómo se estudia el futuro?


  • A modo de conclusión


  INTRODUCCIÓN


  La capacidad para imaginar y analizar futuros de una manera profesional requiere del aporte de varios conceptos y métodos. Precisamente son estos últimos los que le brindan fundamento al ejercicio de la Prospectiva Estratégica. En este capítulo revisaremos las propuestas de Michel Godet y del Center for Future Studies de la Universidad de Houston —que marcan la ruta y los métodos para realizar los estudios de futuros— como base fundacional de la teoría prospectiva.


  


  2.1 LA PROSPECTIVA: UNA CIENCIA EN EVOLUCIÓN


  La Prospectiva o Ciencia de Estudios Futuros se ha venido consolidando desde mediados del siglo XX hasta la fecha y se presenta como una ciencia que ha evolucionado a partir de la necesidad del ser humano de anticiparse al futuro. Este deseo de conocer, de anticiparse, se desarrolló, en principio, como un acto de supervivencia y luego como una respuesta a los requerimientos que ha ido imponiendo el mismo desarrollo de la civilización.


  Hoy no hay duda de que existe un cuerpo teórico que sustenta a la Prospectiva como una nueva rama de las Ciencias Sociales, y que se puede definir como un intento de pensamiento reflexivo, sistemático y explícito, acerca de futuros alternativos —según lo indicado por Wendell Bell en una publicación del año 201222—, a efectos de descubrirlos, inventarlos, examinarlos, evaluarlos y proponerlos.


  A la Prospectiva también se la considera una ciencia social en el sentido de su conceptualización como cuerpo teórico del conocimiento, independiente de otras, pero que cuenta con una larga data como metodología auxiliar del planeamiento estratégico. La Prospectiva puede ser entendida, además, como un esfuerzo sistemático de visualizar posibles futuros alternativos, con el objetivo de aprender y actuar proactivamente en el presente.


  Es aquí en donde se generan las verdaderas ventajas competitivas al reemplazar un esfuerzo por conocer anticipadamente el futuro, por otro tipo de esfuerzo, orientado más bien a desarrollar capacidades de aprender estrategias exitosas en futuros alternativos que denominamos también futuribles.


  2.2 PROSPECTIVA: ¿HACIA DÓNDE APUNTA?


  El objetivo general de la Prospectiva es descubrir o inventar, examinar, evaluar y proponer futuros posibles, probables y preferidos, estudiando las dinámicas que causan el cambio en el tiempo presente, acorde con Wendell Bell23. En este sentido, Bell señala nueve áreas generales de estudios de la Prospectiva que no son excluyentes entre sí. Estas son:


  1. El estudio de futuros posibles.


  2. El estudio de futuros plausibles.


  3. El estudio de imágenes del futuro.


  4. El estudio del conocimiento fundacional o filosófico de los estudios futuros.


  5. El estudio de las implicaciones éticas en los estudios futuros.


  6. La interpretación del pasado y orientación para el presente.


  7. La integración de conocimientos y valores para el diseño de la acción social.


  8. El incremento de la participación democrática en la imaginación y diseño del futuro.


  9. La comunicación y defensa de una imagen particular del futuro.


  2.2.1 LA PROSPECTIVA Y SUS APLICACIONES


  En la actualidad se encuentran múltiples evidencias de aplicación de estudios futuros en diversas partes del mundo, como organizaciones profesionales, programas universitarios con sus correspondientes centros de investigación y publicaciones populares y científicas.


  A continuación, tenemos una muestra seleccionada por Wendell Bell24 (1997) de recursos existentes en la ciencia prospectiva a los que hemos agregado otros identificados al cierre de la edición de este libro.


  Encontramos en esta lista asociaciones profesionales, revistas científicas, métodos y reportes que pueden ser consultados, así como web sites, grupos de discusión en la web y universidades e institutos en los que se imparten cursos de estudios del futuro.


  CUADRO 1 - Listado de recursos de la Prospectiva Estratégica


  

    

      

      

    

    

      
        	
          Recursos de la Ciencia Prospectiva

        
      


      
        	
          Asociaciones profesionales

        
      


      
        	
          World Futures Society

        
        	
          www.wfs.org

        
      


      
        	
          World Futures Studies Federation

        
        	
          www.wfsf.org

        
      


      
        	
          Association of Professional Futurist

        
        	
          www.profuturists.org

        
      


      
        	
          Revistas científicas

        
      


      
        	
          Foresight

        
        	
          www.emeraldinsight.com

        
      


      
        	
          Futures

        
        	
          www.journals.elsevier.com/futures

        
      


      
        	
          Journal of Future Studies

        
        	
          http://jfsdigital.org

        
      


      
        	
          The Futurist

        
        	
          http://wfs.site-ym.com/page/futuristmagazine

        
      


      
        	
          Métodos y reportes

        
      


      
        	
          Future Tool Kit

        
        	
          www.futuretoolkit.com

        
      


      
        	
          Futurecasts

        
        	
          www.futurecasts.com

        
      


      
        	
          Millennium Project

        
        	
          http://millennium-project.org

        
      


      
        	
          Otras web sites

        
      


      
        	
          Rio Salado Web Bibliography

        
        	
          http://futures.rio.maricopa.edu

        
      


      
        	
          The Future Project

        
        	
          www.thefutureproject.org

        
      


      
        	
          Universidades que ofrecen cursos sobre estudios del futuro

        
      


      
        	
          Finland Futures Academy

        
        	
          www.utu.fi/en/units/ffa/Pages/home.aspx

        
      


      
        	
          Hawaii Center for Future Studies

        
        	
          www.futures.hawaii.edu

        
      


      
        	
          The Australian Foresight Institute

        
        	
          http://trove.nla.gov.au/people/1059504?c=people

        
      


      
        	
          Tamkang University

        
        	
          http://future.tku.edu.tw/~FUTURE/intro/super_pages.php?ID=intro1&Sn=

        
      


      
        	
          Universidad de Alicante

        
        	
          www.futurlab.es

        
      


      
        	
          University of Arizona

        
        	
          https://cals.arizona.edu/futures/

        
      


      
        	
          University of Houston

        
        	
          www.uh.edu

        
      


      
        	
          University of Stellenbosch

        
        	
          www.ifr.sun.ac.za

        
      


      
        	
          University of Sunshine Coast

        
        	
          www.metafuture.org

        
      


      
        	
          Grupos de discusión en la web

        
      


      
        	
          Future Trends

        
        	
          LinkedIn

        
      


      
        	
          Futures

        
        	
          LinkedIn

        
      


      
        	
          World Futures Society

        
        	
          LinkedIn

        
      


      
        	
          APF

        
        	
          LinkedIn

        
      


    

  


  Es importante destacar que, durante todo este tiempo, los analistas de futuros han utilizado metodologías y herramientas de otras disciplinas —como la Administración, la Economía o la Sociología—, adaptándolas y creando propias, dando lugar así a una diversidad significativa orientada a la interpretación de evidencias del futuro.


  Asimismo, existen diferentes aproximaciones a la realización de estudios de futuros, las que tradicionalmente proceden de la Estadística, la Economía y la Econometría.


  Estas son de orientación cuantitativa y su objetivo es determinar una posición en el futuro mediante el estudio de series históricas de variables que se proyectan en un horizonte temporal determinado dando lugar, por lo general, a visiones alternativas futuristas enmarcadas en una trilogía clásica: pesimista, conservadora y optimista.


  Se hace necesario, entonces, integrar en los estudios de futuros técnicas o metodologías de orientación cualitativa cuyo objetivo sea exploratorio, con la intención de “aprender”, más que “predecir”, ya que esto último solo busca “acertar”.


  2.2.2 LA PROSPECTIVA ESTRATÉGICA Y SUS MÉTODOS


  Existen diversos esfuerzos de sistematización de las metodologías prospectivas en el camino de la evolución de esta ciencia. En tal sentido, a continuación, mencionaremos las más importantes propuestas.


  2.2.2.1 PROPUESTA DE GODET


  Uno de estos esfuerzos de sistematización lo realizó Michel Godet25 en el año 2000, en lo que denomina “La caja de herramientas de la Prospectiva Estratégica”. Este autor refuerza la relación indisociable entre la Prospectiva y la estrategia, planteando la necesidad de que la primera adquiera rigor para ser creíble y fecunda.


  Para ello, identifica cuatro cuestiones fundamentales por responder: ¿Qué puede pasar?, ¿Qué puedo hacer?, ¿Qué voy a hacer? y ¿Cómo hacerlo? Mientras que la Prospectiva se enfoca en las dos primeras, la estrategia lo hace en las dos segundas.


  En tal sentido, Godet sistematiza los diferentes métodos a partir de una determinada tipología de problemas con el objetivo de aportar rigor intelectual. Un resumen de esta propuesta puede verse en el siguiente cuadro.


  CUADRO 2 - Caja de herramientas de la Prospectiva Estratégica de Godet


  

    

      

      

      

    

    

      
        	
          Tipo de problema

        
        	
          Método

        
        	
          Finalidad

        
      


      
        	
          Iniciar y simular el conjunto del proceso

        
        	
          • Método de Escenarios.

          • Talleres de Prospectiva Estratégica.

        
        	
          Construir representaciones de futuros posibles.

          Iniciar el proceso prospectivo y estratégico.

        
      


      
        	
          Establecer el diagnóstico completo de la empresa frente a su entorno

        
        	
          • Árboles de competencia.

          • Los útiles del análisis estratégico.

          • El diagnóstico estratégico.

        
        	
          Representar a la empresa. Guiar el análisis hacia la acción.

          Realizar un diagnóstico inter-no y externo.

        
      


      
        	
          Plantear las buenas preguntas e identificar las variables clave

        
        	
          • Análisis estructural, MICMAC.

        
        	
          Estructurar la reflexión colectiva e identificar las principales variables para la evolución del sistema.

        
      


      
        	
          Analizar las estrategias de actores

        
        	
          • Método MACTOR.

        
        	
          Valorar las relaciones de fuerza entre actores.

        
      


      
        	
          Explorar el campo de los posibles y reducir la incertidumbre

        
        	
          • Análisis Morfológico MORPHOL.

          • Método DELPHI.

          • Ábaco de Regnier.

          • Impactos cruzados probabilizados Smic-Prob-Expert.

        
        	
          Explorar futuros posibles, conseguir consenso de expertos, utilizar una escala de decisión coloreada y determinar probabilidades de ocurrencia de eventos.

        
      


      
        	
          Evaluar elecciones y opciones estratégicas

        
        	
          • Árboles de pertinencia.

          • MULTIPOL.

        
        	
          Identificar proyectos coherentes con la estrategia y poder compararlos.

        
      


    

  


  2.2.2.2 PROPUESTA DEL CENTER FOR FUTURE STUDIES DE HOUSTON


  El Center for Future Studies de la Universidad de Houston26, Estados Unidos, ha venido trabajando desde 1974 en categorizar los métodos utilizados por la Prospectiva y esbozar una metodología profesional para el trabajo prospectivo, con el objetivo de desarrollar un marco de trabajo propio de la Prospectiva Estratégica.


  Durante décadas, ha ido recopilando prácticas, recomendaciones y teorías, además de identificar familias de métodos en función de su objetivo. Muchas de ellas están orientadas a incentivar el pensamiento y la perspectiva prospectivista, a la recolección de datos, a la imaginación y visualización del futuro, al planeamiento, a la gestión del cambio y a la realización de pronósticos. Esto se aprecia en el siguiente cuadro.


  [image: image]


  Aquí se observa una variedad de métodos en función del objetivo de estudio. Estos objetivos, como veremos más adelante, se relacionan de cierta manera con las etapas del estudio prospectivo. Vamos a detenernos por el momento en dos, que son los que intuitivamente están más relacionados con estudios de futuros: la recolección de datos y el pronóstico.


  Como vemos en el cuadro, los métodos orientados a la recolección de datos se clasifican en función de si se orientan a la investigación o al escaneo.


  Dentro de la investigación, existen herramientas cualitativas de tipo individual (entrevistas y cuestionarios), grupal (grupos de foco, grupo nominal, discusiones o espacio abierto), etnográficas o iterativas (Delphi y Panel). Así también, tenemos herramientas cuantitativas propias de la investigación de mercados.


  En las metodologías de escaneo se identifican dos orientaciones: escaneo general y monitoreo.


  “Escaneo” se define como la actividad de sondear o explorar los diferentes ambientes o entornos para detectar señales de cambio, mientras que “monitoreo” hace referencia al seguimiento de esas señales de cambio en el tiempo, a efectos de determinar el curso que va tomando la línea temporal que genera los escenarios futuros.


  El esquema general se puede observar en la siguiente figura.


  [image: image]


  Siguiendo el mismo razonamiento, las herramientas y métodos para pronosticar —entendido esto como la visualización de un conjunto de escenarios futuros— son múltiples y se agrupan en tres familias: cualitativas o basadas en juicio, cuantitativas y análisis de implicaciones (ver la siguiente figura).


  Como dijimos anteriormente, muchas herramientas expuestas que la Prospectiva reclama como propias, originalmente fueron prestadas por otras disciplinas y hoy integran el cuerpo teórico de la Prospectiva.


  [image: image]


  Los lectores que estén interesados en profundizar en los diferentes métodos de pronosticación y de recolección de datos, pueden remitirse a los estudios citados de Michael Godet y de la Universidad de Houston.


  En conclusión, si comparamos las aproximaciones de Michel Godet con las del Center for Future Studies, observamos que muchas de las técnicas y métodos están presentes en ambas, variando solamente el criterio de clasificación. Son, por lo tanto, dos aportes significativos a la rigurosidad que la Prospectiva requiere.


  En las siguientes páginas se integran estas metodologías, junto con otras, en un marco de trabajo formal y profesional, el mismo que utilizamos para la investigación que dio origen a este libro. En otras palabras, vamos a integrar todas estas herramientas en un método de trabajo prospectivo.


  2.3 MARCO DE TRABAJO DE LA PROSPECTIVA PROFESIONAL


  La cantidad de herramientas y métodos que emplea la Prospectiva requiere de una sistematización propia, si lo que se intenta es dotar a esta de un marco teórico y metodológico firme.


  Haciendo una revisión de este tema, encontramos una estructura particular denominada Framework Forecasting, de la Universidad de Houston; la que, haciendo una traducción literal, podría llamarse “Marco de trabajo para la pronosticación”.


  No obstante, la traducción no satisface el alcance que el concepto tiene en su idioma original, ni tampoco lo hace para sus autores, quienes lo definen de manera más amplia. Por eso, se prefiere no aplicar una traducción literal, sino una conceptual, y denominarlo “Marco de trabajo de la Prospectiva profesional” o “Marco de trabajo prospectivo”.


  Un breve paréntesis: debemos detenernos aquí un momento para señalar que existe una profusión de términos que se utilizan en estudios de futuros y que, a veces, tienen significados diferentes o que cambian de alcance cuando pasan de un idioma a otro.


  Por ejemplo, la acepción del término inglés “forecasting” es más amplia que la de su traducción al español, que sería “pronóstico”, al que suele asociársele un grado de probabilidad de ocurrencia.


  Observamos también que a lo largo de la literatura prospectivista se usan indistintamente términos como “forecasting” o “foresight”, o más recientemente, la expresión “Strategic Foresight”, no teniendo esta última una versión en español. Para los efectos de este libro, hemos adoptado el término Prospectiva Estratégica como traducción libre de la misma.


  Otras palabras de uso cotidiano en inglés, como “futurist” para denotar los estudios de futuros o a los analistas especializados, pierden seriedad en español dado que el término “futurista” suena más a adivino o a ciencia ficción. Estos son algunos de los desafíos que la Prospectiva como cuerpo teórico tiene en la actualidad.


  Volviendo a nuestro tema central, ¿por qué la Prospectiva requiere de un marco de trabajo específico?


  La respuesta está en que este marco de trabajo es una estructura metodológica para la realización de estudios de futuros. No se trata de un glosario, sino del repositorio fundacional de una disciplina científica emergente que intenta adoptar las mejores prácticas del campo de la Prospectiva, para que sirva de guía y orientación a los analistas de futuros profesionales, garantizando la calidad, seriedad y credibilidad de los trabajos que realizan.


  2.4 ¿CÓMO SE ESTUDIA EL FUTURO?


  El proceso de estudiar el futuro comienza siempre con la descripción del presente, el cual puede clasificarse como perteneciente a una era. Utilizamos como premisa que la historia está compuesta por una sucesión de momentos temporales con características particulares que la definen y a la que denominamos “eras”.


  Por lo tanto, respecto a la era actual, debe identificarse cuándo comenzó, qué la caracteriza y qué la diferencia de otras. Se identifican las tendencias que la afectan y las fuerzas de cambio que podrán transformarla en un estado futuro diferente al actual que —de no suceder nada inesperado— podría ser considerado como el futuro más probable, futuro esperado o futuro de base.


  Pero sabemos que esta es una suposición muy ambiciosa, razón por la cual se introduce el análisis del impacto de posibles discontinuidades y eventos inciertos que puedan cambiar su curso de desarrollo, a efectos de generar escenarios alternativos de lo que podría esperarse (el futuro de base). Esto, con el objetivo de analizar sus implicaciones, explorarlas y proveer de información para la toma de decisiones en el presente que guíen a la acción.


  Partiendo de esta breve introducción, el Marco de trabajo de la Prospectiva esboza un proceso de cinco etapas, o tareas fundamentales, para realizar un estudio. Estas etapas pueden observarse en la siguiente figura.
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  A continuación, describiremos cada etapa brevemente.


  2.4.1 DEFINICIÓN DEL DOMINIO


  La definición del dominio consiste en establecer los límites del estudio, precisando el área de interés a estudiar. Significa clarificar la pregunta focal del estudio: ¿el futuro de qué vamos a estudiar?


  Si queremos graficar esto con un ejemplo que se relacione con el ámbito turístico, esta área podrá ser tan amplia como el Turismo visto como actividad económica; o más específica, como podría ser la industria de cruceros o la habitación hotelera del futuro.


  La razón de delimitar el dominio responde a una necesidad de no complicar innecesariamente el estudio y recolectar la información adecuada y necesaria, permitiéndonos definir claramente qué forma parte del sujeto de estudio y qué no.


  En este punto es necesario determinar el lapso a considerar, lo que se denomina horizonte temporal. Este está determinado por varios criterios. El analista de futuros considerará la naturaleza del dominio, el objetivo por el que se realiza el estudio de futuros y los propios intereses de quien lo solicita.


  Hay dominios que requieren horizontes temporales más largos que otros. Así, por ejemplo, el dominio del “Turismo del futuro” requiere un horizonte temporal más largo que el dominio de “La habitación hotelera del futuro”.


  El objetivo del estudio es un aspecto clave a considerar. Si lo que se busca es tener una imagen general del Turismo del futuro, el plazo será más largo que si lo que se persigue es definir estrategias competitivas de una empresa turística. Vemos aquí también la influencia del interés de quien lo solicita.


  A pesar de esto, por lo general, la Prospectiva Estratégica prefiere horizontes largos antes que cortos, ya que, a corto plazo, el futuro está prácticamente predeterminado, salvo que sucedan imprevistos que se denominan discontinuidades. Un ejemplo de estos sucesos podrían ser los ataques terroristas del año 2001 al World Trade Center en los Estados Unidos, que alteraron por completo cualquier panorama futuro del turismo mundial.


  Por otro lado, en esta etapa de definición del dominio se recomienda también realizar un Resumen Ejecutivo, del cual nos ocuparemos brevemente hacia el final de este capítulo.


  2.4.2 EVALUACIÓN DE LA SITUACIÓN ACTUAL


  La evaluación de la situación actual va más allá de una mera descripción. Esta se inicia con la identificación de las condiciones actuales que la describen, así como de sus elementos estructurales necesarios para poder entenderla y considerando también los grupos de interés.


  Siguiendo el ejemplo anterior —referido a ¿cómo será la demanda turística de un destino en el futuro?—, se ahonda aquí en presentar descriptores del mismo, más allá de lo presentado en el Resumen Ejecutivo.


  Asimismo, se detallaría el tipo de turistas que recibe el destino, la cantidad, una serie histórica de su evolución, gasto promedio, mercados de origen, motivación de visita, etcétera. Además se esboza quiénes son los grupos de interés: público, privado, asociaciones, individuos, líderes de mercado, principales competidores, entre otros.


  Recordemos aquí también la utilidad de definir la era o etapa en la que el dominio se encuentra, así como la etapa que la antecedió. La comparación de ambas eras permitirá captar las principales tendencias y eventos que le están dando forma al futuro, hoy.


  Como punto final, se identifican aquellos aspectos que no están cambiando y que no se espera que lo hagan: las constantes o, como se denominan en el modelado de sistemas, las condiciones limítrofes.


  2.4.3 FACTORES DE CAMBIO Y PRONÓSTICO DEL FUTURO DE BASE


  Finalizada la descripción y explicación del estado actual del dominio, es necesario ponerlo en movimiento a lo largo del eje temporal. Como ya mencionamos, los factores de cambio básicos son tres: las tendencias, los eventos y las decisiones.


  Considerando las tendencias como cambios progresivos y continuos de determinadas variables (crecimiento poblacional, demanda turística, gasto turístico, entre otros), estos suelen ser el factor de cambio con mayor grado de certeza, por lo que es relativamente fácil predecir su desarrollo y el impacto en el futuro. El resultante es el pronóstico o futuro de base. Este futuro se caracteriza por ser el más probable y, a corto plazo, tiene un alto grado de certeza.


  La teoría advierte que existen dos errores comunes al identificar tendencias. Uno consiste en tener una perspectiva pesimista. El otro error consiste en identificar, sesgadamente, tendencias y factores de cambio de varios entornos del ambiente, como, por ejemplo, considerar solo temas tecnológicos, sociales o ambientales con los cuales el analista tiene afinidad o el cliente un especial interés.


  En adición a las tendencias, se identifican otros factores que también dan forma al futuro de base, como son las constantes, aquellas variables que se espera que no cambien; los ciclos (cambios de variables que oscilan entre periodos de crecimiento y decrecimiento como los ciclos de crecimiento económico y desaceleración); los planes públicos de otras entidades y las proyecciones del futuro que otros realizan, dado que todos afectan de alguna manera la construcción del futuro de base.


  No hay que confundir las tendencias con el futuro de base. Este último será el resultado de la extrapolación de las tendencias en el tiempo y, por ello, deben considerarse sus implicaciones.


  2.4.4 ANÁLISIS DE DISCONTINUIDADES Y FUTUROS ALTERNATIVOS


  Habiendo definido ya un futuro de base, hay algo que tiene un alto grado de certeza: es muy probable que este futuro esperado... no suceda. Por esta razón, el analista de futuros profesional explora el rango de variaciones de futuros plausibles enfocándose en las incertidumbres que emanan del propio futuro de base, como ha señalado Peter Bishop29.


  Estas incertidumbres derivan de los eventos, de los temas de actualidad en las agendas —políticas, sociales, tecnológicas, por citar algunas—, que muchas veces pasan desapercibidos hasta que algo los pone de relieve y en boca de los medios de comunicación.


  Por ejemplo, aunque siempre existieron algunas evidencias de los efectos nocivos de las dietas basadas en carnes rojas, la publicación en el año 2015 de una advertencia de la Organización Mundial de la Salud (OMS) sobre los vínculos entre el consumo de carne y el cáncer fue lo que desencadenó una cascada de repercusión mediática que alteró los hábitos alimentarios de mucha gente, afectando varias industrias y, tal vez, a la misma salud pública.


  Este hecho no esperado, basado en un estudio científico —que luego se probó de alcance limitado— es un ejemplo de los eventos que marcan un momento de discontinuidad histórica.


  Por otro lado, en el campo técnico y tecnológico, la invención del piloto automático en los autos pasó desapercibida para la opinión pública a pesar de marcar un futuro hacia la automatización de algo que hacemos todos los días, como conducir, y que ya fue adoptado por varios usuarios.


  Sin embargo, el accidente y muerte del conductor de uno de esos autos con piloto automático puso en boca de todos este avance tecnológico, cuestionando si es realmente efectivo o no, a pesar de haberse comprobado que el accidente fue ocasionado por una negligencia del conductor.


  Nadie que estudie el futuro del transporte turístico dejaría de considerar este evento y plantearse la pregunta: “¿Estamos listos para subirnos a un avión que vuele solo?”.


  En resumen, para comenzar a imaginar futuros alternativos hay que listar las principales fuentes de incertidumbre en el mismo futuro de base y en el entorno, y de alguna manera, clasificarlas. Para ello suelen usarse dos criterios: el impacto que tendrán en el dominio y el grado de incertidumbre que tengan.


  En este punto es necesario reflexionar sobre la relación entre probabilidad y certeza. Eventos muy probables o nada probables tienen alta certeza y aquellos con probabilidad media (50% de probabilidad de ocurrencia) tienen el mayor grado de incertidumbre. La existencia de esta incertidumbre genera la presencia de futuros diferentes al de base: los futuros o escenarios alternativos.


  Cabe señalar aquí que la exposición a esta incertidumbre obliga a monitorear constantemente el entorno en busca de las señales que indiquen el curso que están tomando los acontecimientos y que devendrán en algún futuro determinado.


  La resolución de las incertidumbres trae certeza y señala el futuro que va emergiendo. Es tarea del analista de futuros profesional identificar aquellos indicadores que lo guiarán a concluir hacia dónde dirigirse.


  2.4.5 FUENTES DE INFORMACIÓN


  Dado que esta estructura o marco de trabajo para pronosticar es un elemento vivo, requiere de constante ajuste. Por ello, es necesario identificar dónde encontrar información sobre el dominio a efectos de servir de enlace con las actividades de escaneo y monitoreo, siendo estas actividades críticas en la determinación del futuro emergente.


  2.4.6 LA NECESIDAD DE UN RESUMEN EJECUTIVO


  Como señalamos anteriormente, en la etapa de definición del dominio es importante realizar un Resumen Ejecutivo a efectos de clarificar y posicionar a un lector respecto a lo que se está haciendo. Este debe ser completado al final del estudio y sirve de orientación a quien lee para no perderse en la enorme cantidad de información generada. Por lo general, este resumen destaca lo siguiente:


  a. Datos o informaciones relevantes: Se consigna información concreta — tanto numérica como cualitativa— del dominio que permita al lector tener una imagen rápida del estado de situación.


  Por ejemplo, si el dominio es “Cómo será la demanda turística de un destino en el futuro”, habrá que señalar aspectos tales como la cantidad de arribos, los indicadores de desempeño de la industria, los principales mercados emisores, así como también las principales tendencias observadas y los cambios esperados.


  b. Implicaciones importantes para el futuro de base: En este punto se señalan las consecuencias que tendrían en el futuro esperado los cambios que se espera sucedan.


  Siguiendo el ejemplo anterior, se debería mencionar qué pasaría con la demanda turística del destino si sucede el evento esperado, o si no sucede, y qué consecuencias tendría esto.


  c. Escenarios alternativos interesantes: Aquí se esbozan futuros posibles alternativos y significativos a efectos de ilustrar la potencialidad de generación de otras realidades.


  d. Las fuentes de información más significativas: Este componente del resumen es necesario para dar credibilidad a la información presentada.


  2.5 A MODO DE CONCLUSIÓN


  La utilidad del marco de trabajo prospectivo que hemos visto en este capítulo no reside solamente en una categorización de pasos, sino que obliga al analista de futuros a darles relevancia a sus supuestos y obtener consenso entre la comunidad de analistas de futuros (practitioners en inglés). Esto es necesario para abordar más adelante la fase de accionar, actuar, sobre el futuro.


  Este proceso de hacer evidentes los pasos de la actividad prospectiva profesional ha generado, con el paso del tiempo, que este marco teórico —al ser validado de alguna manera a escala general o global por los analistas de futuros— fuera dando paso a la consolidación de un cuerpo metodológico generalmente aceptado, el que constituye las disciplinas de la Prospectiva Estratégica que trataremos en el capítulo siguiente.



  Capítulo 3


  La Prospectiva Estratégica y sus disciplinas


  “Ninguna decisión es final, todas se bifurcan en otras”


  —Jorge Luis Borges en “La lotería de Babilonia”—


  SUMARIO


  • Las seis disciplinas de la Prospectiva Estratégica


  • Definir el alcance


  • Escanear


  • Pronosticar


  • Visualizar


  • Planear


  • Actuar


  • A modo de conclusión


  INTRODUCCIÓN


  En el capítulo anterior vimos los modelos que sirven de base y consolidan el cuerpo disciplinario de la Prospectiva Estratégica. Estas disciplinas —Definir el alcance, Escanear, Pronosticar, Visualizar, Planear y Actuar— se pueden entender, básicamente, como las acciones que orientan, guían y dan consistencia a la práctica del prospectivista profesional. A ellas dedicaremos las siguientes páginas.


  


  La Prospectiva Estratégica, al dejar de ser un conjunto de metodologías aisladas, dio los primeros pasos para convertirse en una ciencia cuyo objetivo es anticipar e influir en el futuro, para lo cual cuenta con un conjunto de principios y métodos propios. Es entonces que podemos hablar de las llamadas disciplinas prospectivas, alrededor de las cuales dichas metodologías se han ido agrupando.


  Según lo señalado por Andy Hines en Thinking about the Future30, el modelo de las disciplinas de la Prospectiva Estratégica se consolida como un marco de trabajo consensuado por la comunidad científica. Este marco, además, plantea las competencias y prácticas necesarias para asegurar la consistencia y la coherencia del trabajo prospectivo.


  3.1 LAS SEIS DISCIPLINAS DE LA PROSPECTIVA ESTRATÉGICA


  La Asociación de Futuristas Profesionales (APF) desarrolló, durante los años 2004 y 2005, un trabajo de organización de las actividades que comprende el ejercicio prospectivo profesional, dando así origen a las seis disciplinas de la Prospectiva Estratégica. Las disciplinas son: Definir el alcance, Escanear, Pronosticar, Visualizar, Planear y Actuar.


  Estas fueron publicadas por Andy Hines y Peter Bishop en el libro Thinking about the Future, texto en el cual recopilan y validan las mejores prácticas del campo prospectivo con la participación de reconocidos especialistas.


  Desde mi punto de vista, este libro es un paso importante en la consolidación de la Prospectiva como cuerpo del conocimiento para desarrollar estudios de futuros. Logra sintetizar de manera clara y con ejemplos una metodología integral que surge de la praxis, vista desde diversos ángulos y por expertos de todo el mundo.


  Surge entonces una pregunta: ¿cuál es el objetivo de estas disciplinas? Definidas esencialmente como acciones, estas disciplinas emanan del marco de trabajo de la Prospectiva Estratégica que vimos anteriormente y se convierten, de alguna forma, en el paso siguiente en la evolución de la teoría prospectiva.


  Los autores, a partir de las prácticas recopiladas —que no son más que guías de trabajo—, las agrupan en familias por afinidad, dando origen a las disciplinas prospectivas que se pueden ver en la figura siguiente.
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  El orden de las disciplinas presentado es el que se emplea, usualmente, en el ejercicio de la Prospectiva, a partir del supuesto de que la visión del futuro deseado será el resultado de haber identificado antes futuros plausibles alternativos.


  Veamos, entonces, cada una de estas disciplinas, así como sus características y rol en el trabajo prospectivo.


  3.1.1 DEFINIR EL ALCANCE


  Definición es una palabra clave cuando observamos la primera disciplina de la Prospectiva, que es Definir el alcance. Esta tiene como tarea la identificación del área para estudiar el futuro, así como describir su estado actual y las fuerzas del pasado que dieron origen al presente.


  ¿Qué más implica esta disciplina? Como su nombre lo indica, define los límites y el foco del problema a estudiar o dominio, por lo que también se la conoce como “definición de dominio”.


  Esto permite crear una estructura que enfoque la atención, a efectos de contar con un punto de partida para la imaginación de futuros posibles, afines al interés de la organización, sin dispersar recursos en temas que, aunque pueden ser interesantes, no contribuyen al objetivo estratégico del estudio.


  Definir el alcance es importante porque marca una clara distinción entre lo que está incluido en el estudio y lo que no. Orienta, de esa manera, el trabajo del analista en las siguientes disciplinas y permite ajustar actitudes y expectativas en cuanto a los resultados.


  Finalmente, esta disciplina ayuda a establecer el horizonte de planeamiento del estudio, es decir, define el tiempo futuro más largo por considerar. Recordemos que el interés prospectivo es siempre el largo plazo, debido a que en el corto plazo el futuro suele estar predeterminado en gran medida.


  Seguramente el lector habrá reconocido aquí los mismos principios del Framework Forecasting. Y estará en lo correcto. Se comprueba aquí la naturaleza “evolutiva” de esta teoría que absorbe avances anteriores y los perfecciona.


  3.1.1.1 ¿CÓMO FUNCIONA LA DEFINICIÓN DEL ALCANCE?


  El paso inicial es reflexionar sobre la primera definición del dominio o problema. Es importante estar seguros de que estamos haciendo la pregunta correcta con respecto al futuro de qué queremos estudiar. No es recomendable continuar con un estudio prospectivo si esta definición es extremadamente amplia o difusa, dado que nos llevará a desperdiciar tiempo y recursos.


  Consensuado el tema focal, el siguiente paso es la determinación del horizonte de planeamiento, en la cual se debe aplicar los mismos considerandos de la sección anterior al referirnos al Framework Forecasting.


  El paso a continuación es elaborar una imagen de la situación actual del dominio o tema focal. Es el trabajo de la caracterización del tiempo presente. En este sentido, es importante y útil identificar la era actual en donde el dominio existe y también la era anterior, lo que permite tener una perspectiva histórica.


  Por ejemplo, si el dominio fuera la Gastronomía Peruana —considerada una de las nuevas cocinas étnicas emergentes a nivel global—, identificaríamos una primera era que podría llamarse la “protohistoria” de la Gastronomía, en donde esta casi no era conocida más allá de las fronteras del país y no estaba instalado aún en el colectivo social el orgullo que hoy siente cada peruano por ella.


  Una segunda era podría ser la del llamado Boom Gastronómico, que se inicia entre el 2006 y el 2008; y podemos señalar también una tercera era, iniciada a partir de los años 2015 o 2016, que marca una etapa de consolidación y para la cual no tenemos nombre aún.


  En este caso, ¿por qué en el año 2018, al término de la edición de este libro, no tenemos un nombre ni una fecha exacta de inicio para esta nueva era? Porque es fácil identificar las eras pasadas, pero no así la era en la que vivimos, ya que está difusa entre los eventos que suceden en el presente.


  Cuando el inicio de una era es muy reciente, es decir, cuando hay un cambio de era, los paradigmas chocan y por ello no se impone ninguno. Estas son las clásicas características del cambio de una era a otra. ¿Cómo se evidencia este paso entre eras? Por lo general, con un periodo de crisis. Este proceso encarna la naturaleza del cambio discontinuo, del cual hablaremos más adelante.


  Debido a este efecto denominado “perspectiva histórica”, es más fácil identificar la era de la que provenimos que la era en la que estamos.


  Volviendo al ejemplo anterior sobre la Gastronomía, identificamos en el año 2006 un punto de inflexión que fue el famoso discurso del chef Gastón Acurio en la Universidad del Pacífico, que trató sobre la Gastronomía Peruana. Otro punto importante fue el éxito masivo de la feria Perú Mucho Gusto (precursora de Mistura) en el 2008, que tuvo repercusión en todos los medios de comunicación. Estos eventos dieron inicio a una segunda era, la del Boom Gastronómico.


  Y por último, tenemos una tercera era, que podríamos llamar de Consolidación Gastronómica, la cual —en el año 2018 en que culminamos de editar este libro— se evidencia en una cierta crisis actual de la Gastronomía y en donde observamos la realidad típica de cambio, en la que existen contradicciones.


  Estas contradicciones serían, por ejemplo, las distinciones y premios a restaurantes peruanos como los mejores del mundo, la elección del Perú como el mejor destino culinario por varios años consecutivos, la realización de una feria gastronómica de alcance global como Mistura —acérrimamente criticada por algunos sectores y valorada por otros—, que conviven con una realidad de alta desnutrición infantil, obesidad en zonas urbanas y peligro para las especies marinas como consecuencia de la pesca desmedida, entre otros.


  En síntesis, entonces, el analista de futuros intentará relevar todos los elementos estructurales del dominio en su era actual y pasada, tales como grupos de interés, condiciones, tendencias, conflictos, controversias, discontinuidades, entre otros.


  Se describe el presente, entonces, a partir de sus variables principales y de los actores que le dan forma. Asimismo, se trata de identificar las eras y los eventos que las generaron.


  3.1.1.2 EL DOMINIO Y SUS CONSTANTES


  Un aspecto adicional por considerar es la identificación de las constantes del dominio, es decir, aquellos elementos que no cambian o lo hacen muy despacio, casi imperceptiblemente.


  Siempre será útil preguntarse ¿qué es lo que se espera que NO cambie en el dominio en estudio dentro del horizonte de tiempo definido? En un determinado horizonte temporal siempre hay constantes como, por ejemplo, los efectos del cambio climático o el entorno macroeconómico. Aunque es importante aclarar que, en el largo plazo, todo cambia, y en el muy largo plazo habrá cambios sí o sí.


  Definiendo todos estos aspectos, contaremos con una imagen estática del pasado y del presente del dominio, la que nos servirá de base para luego estudiar su futuro y elaborar conjeturas sobre su posible evolución.


  Lo fundamental es tener una comprensión clara de las condiciones actuales y de las influencias históricas del dominio utilizando métodos estructurados —que pongan de relieve las condiciones superficiales y subyacentes—, así como revelando los supuestos sobre los que se explica su comportamiento.


  La disciplina de Definición del alcance está integrada por prácticas que no son más que guías de trabajo que orientan al analista de futuros. En este caso, se identifican las siguientes:


  1. Comprensión y delimitación del tema real-focal-central


  2. Determinación del objetivo y horizonte de planeamiento del estudio prospectivo


  3. Ajuste de expectativas de resultados esperados


  4. Desarrollo de guías para el estudio del dominio: pasado y presente


  5. Seguimiento del proceso


  En resumen, la Definición del alcance del estudio prospectivo es esencial y crítica para el éxito del mismo. Esto permite al analista iniciar el estudio con la mirada enfocada y una mente abierta y sintonizada con las que podrá discernir entre lo que es o no relevante, así como ahorrar tiempo y ser más efectivo.


  3.1.2 ESCANEAR


  Los cambios en cualquier ámbito de la vida no surgen de la nada. Permanentemente nos rodean señales que los anuncian; el tema es que a veces no los percibimos a tiempo y el cambio nos sorprende. Justamente la acción de estar atentos a esas señales del ambiente externo se conoce como “escaneo del horizonte” o “escaneo ambiental” —según lo señalado por Bishop31 en el 2009— y es otra de las disciplinas de la Prospectiva.


  Esta metodología intenta romper la costumbre más o menos generalizada de ignorar las señales tempranas de cambio, reconociendo que el futuro es incierto y que, por lo tanto, las señales identificadas pueden anunciar más de un posible resultado. Esto es muy importante, dado que, desde el punto de vista prospectivo, las mismas señales anuncian varios futuribles alternativos al mismo tiempo.


  Si reconocemos que el conocimiento del futuro se basa en las conclusiones que el analista desarrolla sobre la base de supuestos o conceptos y de las observaciones que hace, entonces diferentes conjuntos de supuestos arrojarán conclusiones diferentes frente a la misma observación. Por ello, es importante que un analista de futuros tenga la mente abierta a las posibilidades y ejerza el pensamiento crítico en todo momento.


  Bishop sostiene que, aun reconociendo la importancia de estar atento a las señales de cambio, esto es difícil por varias razones. En ocasiones, los mismos modelos mentales de los expertos influyen para modificar la percepción y evitan que se reconozcan las señales a tiempo.


  Por ejemplo, si el analista es economista, es más probable que esté “sintonizado” para percibir señales de cambio provenientes del entorno económico más que del ambiental o social. Entonces, deberá esforzarse para ser receptivo a estos entornos diferentes al suyo o rodearse de especialistas versados en ellos.


  Por otro lado, las señales de cambio pueden ser a veces muy débiles y difíciles de percibir. ¿Qué las hace débiles? Pueden ser muy tempranas y, por ello, no visualizarse el impacto que puedan tener, o estar rodeadas de “ruido” que las enmascara, lo que nos lleva a desestimar su impacto.


  En este caso, un ejemplo podría ser la protesta de los habitantes locales de destinos turísticos por el deterioro de la calidad de vida en sus comunidades. Este reclamo puede tener, en primera instancia, un cariz político y por ello podría desestimarse su impacto en el turismo receptivo. Hoy, tenemos casos críticos de este tipo en destinos como Barcelona y Venecia, en donde la no atención a estos temas ha generado una aversión local hacia el turista y han surgido demandas al Estado para que se limite o, incluso, se elimine el turismo receptivo.


  3.1.2.1 SEÑALES DE CAMBIO O HITS


  Las señales de cambio se denominan “hits” en la jerga de la Prospectiva y consisten en eventos o sólidas piezas de información que indican cambios en el futuro.


  Estas señales pueden provenir de diferentes ámbitos: del mismo individuo, de la organización o del ambiente inmediato o global.
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  Este último —el ambiente global— está representado por sus cinco sectores tradicionales: social, tecnológico, económico, ambiental y político.


  La empresa o individuo pueden conocer mejor que nadie su ambiente inmediato. Por esta razón, es recomendable que los analistas de futuros se concentren en el ambiente global, buscando identificar a tiempo las fuerzas de cambio de ese entorno que afectan a la organización de manera indirecta, en el largo plazo, a través de cambios en el ambiente inmediato.


  Las señales de cambio o hits pueden ser de tres tipos:


  • De confirmación: Indican que el pronóstico de base es el más probable.


  • Creadores: Indican que un futuro alternativo es más plausible.


  • Desconfirmadores: Indican que un futuro alternativo es menos plausible.


  Si volvemos al ejemplo de la Gastronomía Peruana que vimos anteriormente, en lo referido al peligro de que desaparezcan algunas especies marinas por causa de la pesca indiscriminada, los hits podrían ser los siguientes:


  La escasez de determinadas especies marinas podría ser un hit que confirme que en el futuro algunas especies desaparecerán.


  La aprobación de una nueva legislación que refuerce la fiscalización y el cumplimiento de los periodos de pesca y veda —a efectos de permitir el restablecimiento de la biomasa marina— sería un hit creador de un futuro alternativo en el que las especies se recuperarían.


  Y el hecho de que el Estado no tenga la capacidad de fiscalizar y hacer cumplir dicha ley podría ser un hit desconfirmador de ese futuro alternativo.


  Entonces, escanear el horizonte consiste en identificar a tiempo los hits creadores y desconfirmadores y, más aún, aquellos que puedan convertir un futuro alternativo en el futuro de base.


  3.1.2.2 ¿CÓMO SE RECONOCE UN BUEN ESCANEO?


  Existe una serie de atributos que permiten reconocer un buen escaneo. Estos son los siguientes:


  • Credibilidad


  • Novedad


  • Probabilidad


  • Impacto


  • Relevancia


  • Tiempo para que sea conocido


  • Tiempo para prepararse


  En este sentido, el mejor hit de escaneo es el evento o información, de una fuente creíble, que es desconocido para el cliente para el cual se está haciendo el estudio de futuros del dominio seleccionado.


  Este hit, al ser desconocido, tiene alta probabilidad de cambiar de una forma relevante el futuro y, además, hay tiempo para prepararse antes de que sea conocido. De poco sirve identificar un hit para el que ya no hay tiempo de tomar acción, pues en ese caso el impacto es inevitable.


  Por otro lado, se debe considerar en este análisis el concepto de la existencia de eventos de baja probabilidad de ocurrencia pero que tienen potencialmente alto impacto en el dominio. Estos eventos se denominan wildcards y permiten imaginar futuribles considerados como muy extremos o tan remotos que nadie los considera; pero que, al ser potencialmente de alto impacto, la Prospectiva sugiere trabajar con ellos.


  Más importantes aún son los temas emergentes que, incluso siendo conocidos, no llaman la atención, fundamentalmente de los medios de comunicación... hasta que un evento los pone de relieve, salen a la luz pública y adquieren así relevancia. El buen escaneo supone estar atento a los diferentes temas emergentes y sensibles a los cambios que pueden ponerlos de relieve.


  Por ejemplo, la práctica de compartir alojamiento alquilando casas particulares o habitaciones se ha hecho desde siempre, especialmente en ciudades en donde hay regularmente eventos importantes y en las que la demanda por una habitación supera la capacidad instalada.


  Un caso interesante es el de Airbnb, creada en el año 2008 y que al 2017 se convirtió en el mayor distribuidor de alojamiento, vía Internet, con representación en más de 190 países.


  Pero fueron los reclamos de la industria hotelera en los medios de comunicación lo que puso a Airbnb en la mirada pública, dándole mayor exposición y, probablemente, acelerando su crecimiento hasta convertirse hoy en el mayor proveedor de alojamiento mundial sin ser propietario de ninguna habitación. ¿Qué tiene que ver esto con el escaneo? Lo veremos un poco más adelante.


  Volviendo al escaneo, una vez definido el dominio se identifican las tendencias tanto en el ambiente global externo y sus ámbitos (tecnológicos, sociales, económicos, ambientales y políticos), así como las anomalías que pudieran indicar un posible evento disruptivo. En este sentido, las prácticas más destacables del escaneo son las que se enumeran a continuación.


  • Recolección de información


  • Identificación de externalidades


  • Integración de lo interno y lo externo


  • Acceso a la información


  En conclusión, la disciplina de Escaneo es esencial para todo análisis prospectivo. ¿Por qué? Volvamos al ejemplo anterior de Airbnb.


  En el año 2008, motivados por la necesidad de hacer dinero extra, tres emprendedores de San Francisco empezaron a ofrecer por Internet espacio de alojamiento en su casa. Por otro lado, emergía una nueva tendencia, la de la economía colaborativa, y también una nueva generación: los millennials. Tres eventos supuestamente aislados... ¿no?


  ¿Alguien en la industria hotelera en ese momento le hubiera prestado atención a estos hechos aparentemente dispersos? Probablemente, no. Enfrascados en su día a día, esto habría pasado desapercibido para ellos. Y así fue.


  Un analista de futuros profesional debe estar abierto a este tipo de señales y, de haber analizado el dominio del alojamiento en el futuro, habría identificado un futuro alternativo, diferente al de base, que hoy es una realidad. Fácil de reconocer ahora, pero difícil —aunque no imposible—, años atrás.


  3.1.3 PRONOSTICAR


  Para abordar la tercera disciplina prospectiva, recordemos primero que las dos principales motivaciones para estudiar el futuro están muy relacionadas, y estas son: “entenderlo” para “influenciarlo”.


  La primera, “entender”, implica describir los estados futuros plausibles para los que hay que prepararse y así evitar sorpresas.


  Por otro lado, “influir” implica tomar una posición activa y creadora en la generación del mejor futuro posible —dadas las restricciones de tiempo y recursos—, para lo que se intenta maximizar el beneficio que se va a obtener.


  En ese sentido, emergen dos grandes ramas en el estudio del futuro: el pronóstico y el planeamiento.


  Pronosticar es otra disciplina de la Prospectiva. Esta representa el aspecto cognitivo de los estudios del futuro y busca conocer qué futuros son plausibles. Por su parte, planear es la dimensión de la acción para influir en la transformación del presente hacia una realidad que se considera mejor.


  A diferencia de la predicción, que —según el Diccionario de la Real Academia Española (2011)— implica anunciar por revelación, ciencia o conjetura, algo que ha de suceder, y depende de la credibilidad de la fuente que la anuncia, el pronóstico intenta descubrir y describir futuros plausibles, los que son más probables que ocurran (futuro esperado) y aquellos que podrían ocurrir (futuros alternativos).


  Un pronóstico es una afirmación respecto al futuro que, dado que no es observable, se constituye como una inferencia, que puede ser correcta o no, pero no hay forma de probarlo. Por ello, para elaborar una conjetura, los apoyos son la evidencia (datos) y los supuestos (creencias).


  El ejemplo más claro de esto es el pronóstico del clima. Los expertos en este campo se basan en datos observables (temperatura, presión atmosférica, vientos), se apoyan en supuestos (las teorías del clima, lo que sucede cuando hay presión alta o baja, lo esperado en determinadas estaciones del año) y elaboran una conjetura: hará frío o calor, lloverá o no, nos afectará una tormenta o no, etcétera. Estos son pronósticos que manejamos a diario y todos sabemos qué tan certeros pueden ser.


  En el ámbito de los negocios y de la Prospectiva sucede lo mismo. El analista observa datos de la realidad; por ejemplo, para el dominio del turismo de aventura, observa tendencias de viajeros, qué destinos demandan, cambios en las preferencias de viaje hacia algo más extremo o más conservador, el envejecimiento de la población y la situación macroeconómica mundial. Luego, basándose en sus teorías y supuestos, elaborará un pronóstico de cuántos visitantes interesados en el turismo de aventura podría recibir un país o el tipo de actividades que estos viajeros demandarán.


  Es importante resaltar que los datos observables son por lo general sólidos; resultan objetivos e incuestionables si la forma de recolectarlos o medirlos es la correcta, y sus fuentes, fidedignas. Por su parte, las creencias o supuestos del analista son el aspecto variable, subjetivo, que da lugar a la incertidumbre y al margen de error.


  Es cierto que la incertidumbre puede ser reducida, en parte, con mayor información y con el transcurso del tiempo, cuyas señales confirmarán o no el pronóstico, pero siempre queda un residuo.


  Cuatro son las razones de esto: el caos (estado de un sistema que rompe las reglas de la predictibilidad), la criticidad (existencia de un valor de estado supercrítico a partir del cual el sistema colapsa), la complejidad (agentes independientes actuando de acuerdo a un set de reglas y que dan lugar a los sistemas complejos adaptativos) y la elección (la eterna influencia del elemento humano).


  El analista de futuros profesional debe aceptar la existencia de la incertidumbre como algo normal y modificar sus modelos mentales para aceptar múltiples futuros, aun estando muchos de estos en conflicto.


  3.1.3.1 TIPOS DE PRONÓSTICO


  Como parte de esta disciplina de la Prospectiva debemos identificar dos tipos de pronóstico: uno de base y otro alternativo.


  El pronóstico de base es la extrapolación de las condiciones presentes y las tendencias hacia un momento determinado en el horizonte de planeamiento. Este futuro de base —cuya probabilidad de ocurrencia disminuye a medida que se extiende el horizonte temporal— sirve de punto de partida.


  Es, asimismo, un futuro “libre de sorpresas” que tendrá lugar si nada fuera de lo normal o lo esperado ocurre. Sin embargo, la realidad ha demostrado infinidad de veces que ese futuro previsible no se da, pues suceden acontecimientos imprevisibles que lo afectan.


  Por otro lado, los futuros o escenarios alternativos suceden cuando el futuro de base no ocurre, y es a partir de ello que se generan estas otras posibilidades. Como grupo, estos futuros alternativos son más probables que el de base o esperado, aunque individualmente su probabilidad de ocurrencia es menor.


  Por ejemplo, si estamos analizando el futuro de un destino turístico cultural, observaríamos las tendencias (imaginemos que estas son positivas), las series históricas de visitantes (crecientes), los planes de gobierno (tradicionales) y podríamos elaborar un futuro de base o esperado, en un determinado momento, simplemente “proyectando” esas condiciones presentes.


  En este escenario, habría más turistas en el futuro en un destino maduro. Pero también podríamos observar, como resultado de un buen escaneo, que hay una nueva generación de viajeros que se interesa más en los destinos naturales que en los culturales. Asimismo, podríamos escuchar críticas, débiles aún, sobre problemas en el destino, como la salubridad o la saturación.


  Entonces, podríamos imaginar un futuro alternativo en donde la demanda por ese destino cae significativamente. O podríamos incluir un wildcard —como el surgimiento de un rechazo de la comunidad local a los turistas— y el futuro posible también sería otro.


  Todos estos futuros posibles —el esperado y los alternativos— son válidos y en su conjunto constituyen lo que se denomina el cono de plausibilidad que ya mencionamos en el capítulo 1 de manera introductoria y que ahora profundizaremos.


  3.1.3.2 EL CONO DE PLAUSIBILIDAD Y EL PRONÓSTICO


  El total de los futuros —de base y alternativos— se representa gráficamente como un cono que se expande en el tiempo y que presentamos de manera introductoria en el capítulo 1. Cuanto más largo sea el horizonte de planeamiento, menos probable es el pronóstico de base y más probables son los alternativos.


  Este cono presenta límites, dado que no puede incluir todos los futuros posibles por ser estos infinitos. El límite está dado por el concepto de plausibilidad, que es la definición del área de las posibilidades atendibles o admisibles.


  [image: image]


  ¿Cómo se interpreta el cono de plausibilidad? Veamos.


  Empecemos por el presente del dominio bajo estudio. Tendremos ahí ya una pregunta focal con respecto al futuro de qué queremos estudiar. Analizamos las tendencias, las constantes, las fuerzas motrices, es decir, todo lo que denominamos dinámicas de cambio, las que hacen que el presente se transforme con el simple paso del tiempo.


  La línea temporal (la extensión del cono) está determinada por el horizonte de planeamiento definido en el estudio, ya sea este de 5, 10, 25 o 50 años.


  Los límites del cono estarán definidos por lo que es plausible (probable + posible) que suceda. Por ejemplo, podríamos imaginar un futuro en donde los extraterrestres nos invaden. ¿Es plausible en los próximos 10 años? Probablemente no. ¿Es relevante para el dominio? Si la respuesta es no, entonces sería un futuro que está fuera de los límites por considerar (¡aunque podrían venir!). Hacer este tipo de preguntas es una manera de enfocarnos en aquello que es relevante para el dominio.


  Por su parte, el futuro de base o esperado está representado por la línea central o “de base” y es el resultado de una proyección del presente, asumiendo que “nada raro” pase.


  Las líneas alternativas muestran el devenir de hechos, eventos, decisiones, etcétera, que generan desvíos con respecto a la línea de base y que, con el transcurrir del tiempo, generan un escenario diferente, un futurible alternativo.


  Para cada uno de los escenarios o futuribles imaginados —el de base y los alternativos— debemos preguntarnos qué implicaciones tienen estos para el dominio. Recordemos que todo este análisis se realiza para generar inteligencia competitiva, es decir, información útil para la toma de decisiones en el presente o que nos permitan ajustarnos mejor al futuro o, mejor aún, influir para cambiarlo.


  3.1.3.3 MÉTODOS PARA PRONOSTICAR


  La Prospectiva Estratégica utiliza varios métodos que se adecúan a su perspectiva particular; esto, debido a la dificultad de utilizar los métodos de las ciencias exactas. No es que los métodos de estas ciencias no se utilicen, sino que resultan limitados. Esta limitación se aprecia cuando se enfocan en realidades de alta incertidumbre con énfasis en el análisis del cambio discontinuo y en donde lo que se pronostica son ambientes bastante imprevisibles, como el social, el cultural y el político.


  Los métodos más utilizados por los analistas de futuros que podemos señalar son:


  • Consulta a expertos


  • Entrevistas, método Delphi


  • Intenciones de grupos de interés


  • Juegos de roles, juegos de guerra y simulaciones


  • Analogías


  • Escenarios


  Asimismo, se tiende a utilizar técnicas cualitativas más que cuantitativas debido a que el horizonte de planeamiento establecido es, generalmente, largo. Esto se debe también al interés del analista de futuros en enfocarse en discontinuidades y transformaciones futuras, en las que los métodos cuantitativos no se aplican del todo bien.


  Por otro lado, pronosticar implica generar el mayor rango posible de futuros plausibles o escenarios, así como consolidarlos y priorizarlos para el uso de la organización, tal como propone Andy Hines33.


  En cuanto a los escenarios, estos son una secuencia de eventos especialmente imaginados —un recuento o sinopsis del curso de acción posible de actores o eventos—, cuya aplicación se traduce en la construcción de narrativas descriptivas de proyecciones alternativas plausibles de una parte específica del futuro. De este tema se ocupan Liam Fahey y Robert Randall en su trabajo What is Scenario Learning de 1998.


  Considerando lo anterior, se reconocen las implicaciones de los futuros plausibles en el presente implementando las siguientes prácticas:


  a. Adquirir conocimiento de las ideas emergentes


  b. Considerar futuros plausibles


  c. Utilizar sentido común


  Resulta evidente que la disciplina de Pronosticar es esencial para el trabajo prospectivo. Esta constituye el corazón de la tarea de imaginar futuros posibles y es la base fundamental no solo para decir qué hacer hoy, sino decidir qué hacer hoy para generar un futuro mejor.


  Esta es la capacidad creativa del ser humano y lo que la Prospectiva nos aporta: ser capaces no solo de adelantarnos, sino de sentar hoy las bases de lo que queremos que el futuro sea. De esto, precisamente, se trata la disciplina que veremos a continuación.


  3.1.4 VISUALIZAR


  Definidos ya el futuro de base y los alternativos, el siguiente paso es analizar la posición que queremos lograr en ellos y, de alguna manera, evaluar su impacto para determinar qué acciones deben ejecutarse.


  Para ello, hay que preguntarnos: ¿Son el mejor futuro en el que podemos desempeñarnos? Si no lo son, ¿se puede hacer algo? La respuesta es definitivamente que sí y se encuentra en el centro mismo de la Prospectiva, a través de la visualización.


  Visualizar es otra de las disciplinas en este campo. Desde una perspectiva prospectivista, una visión es una imagen del futuro. Si la visión es deseada, será perseguida, movilizando la acción. De ahí la importancia de contar con una imagen del futuro preferido que nos proveerá la conexión necesaria con la obtención de resultados.


  El analista de futuros profesional debe orientar el proceso hacia la visualización de escenarios futuros en los que se pueda tener la mejor posición posible. Para ello, debe ser consciente de que la motivación para estudiar el futuro no es solamente anticiparlo para adaptarse, sino también para diseñarlo y cambiarlo, tomando hoy las decisiones que den lugar a un estado futuro promisorio.


  Todos los individuos tienen la potencialidad de influir en el futuro con sus propias acciones. Algunos tendrán mayor capacidad relativa para hacerlo; pero, definitivamente, no son sujetos de un futuro determinado.


  Partamos de la premisa de que somos actores y autores del futuro. No debería existir una postura determinista. Todos tenemos la posibilidad de elegir y cambiar. Yo cambio mi futuro cuando decido levantarme temprano a hacer ejercicio y lo hago regularmente, o cuando decido no ver televisión y estudiar para un examen.


  Esto parecerá pequeño; pero, en el tiempo, las consecuencias son importantes. En primera instancia, son cambios evidentes en el entorno inmediato que me rodea (estoy más sano, apruebo la asignatura); pero luego permean a otros niveles del entorno como el mediato o global.


  En el mediato, con el ejemplo inspiro a otra persona a llevar una vida más saludable y esto le salva la vida al evitarle un ataque cardiaco en algún momento (de lo cual, tal vez, yo nunca me entere). O al aprobar el examen adquiero competencias que mejoran mi capacidad de emplearme.


  Quién sabe, en algún momento, ya como profesional, creo una empresa de alcance global y vivo una vida longeva y feliz... pero también he cambiado el futuro de otras personas. Y todo comenzó con levantarme temprano hace veinte años y estudiar en vez de ver televisión.


  ¿Suena exagerado? Tal vez. Todos estamos expuestos a eventos que no están bajo nuestro control y, al igual que en el caso de las empresas, nuestros futuros posibles son infinitos. Pero la forma en que sobrellevamos estos eventos es lo que da lugar a un futuro o a otro. ¿Asumo el rol de víctima o de héroe? Todo se resume en eso.


  Entraríamos aquí en un área de profunda reflexión, que otros autores probablemente hacen mejor que yo y prefiero dejársela a ellos; por eso, volvamos a nuestro tema de la Prospectiva Estratégica.


  Una vez elegido el futuro preferido o deseado, las estrategias para conducirse pueden ser de dos maneras.


  La primera es “de afuera hacia dentro” y consiste en escanear el entorno para entender el futuro y así decidir cómo proceder. La segunda, con una aproximación “de adentro hacia fuera”, establece primero una visión y unos objetivos, para definir luego la mejor ruta para alcanzarlos. Ambas aproximaciones usan los mismos métodos, pero en diferente orden.


  La primera comienza con investigación y proyección; luego se realizan ejercicios de visión y establecimiento de metas para finalizar con planeamiento y acción. La segunda empieza con ejercicios de visión y establecimiento de objetivos; luego evalúa el ambiente futuro mediante la investigación y el escaneo, para terminar con el planeamiento y la acción.


  3.1.4.1 HERRAMIENTAS DE APROXIMACIÓN AL FUTURO DESEADO


  Cada una de estas aproximaciones —“de afuera hacia dentro” y “de adentro hacia fuera”— utilizan un determinado conjunto de herramientas en función de lo que se intenta abordar.


  Para investigación y proyección:


  • Pensamiento sistémico


  • Recuperación de información


  • Escaneo del ambiente


  • Estudios Delphi


  • Análisis de grupos de interés


  • Inteligencia competitiva


  • Extrapolación de tendencias


  • Análisis de sensibilidad


  • Desarrollo de escenarios


  • Pensamiento crítico


  Para ejercicios de visión y establecimiento de metas:


  • Cuestionamiento apreciativo


  • Visión compartida


  • Análisis de decisiones y desarrollo de estrategias


  Para planeamiento y acción:


  • Modelo de negocios


  • Planeamiento estratégico


  • Liderazgo y gestión del cambio


  Lo que resulta claro es que el trabajo prospectivo carece de valor si no está vinculado con el proceso de toma de decisiones estratégicas respecto a la visión a largo plazo, sirviendo de base para orientar el rumbo a seguir hacia un futuro preferido.


  En lo que se refiere a esta disciplina, destacan las prácticas indicadas a continuación:


  • Inspirar objetivos, valores y aspiraciones


  • Hacer evidentes los supuestos


  • Identificar contribuciones únicas


  • Inspirar al corazón y la mente


  La capacidad de visualizar nos permitirá definir esos escenarios futuros plausibles en los que nos desempeñemos mejor y determinar las acciones que nos llevarán a ello. Nace aquí entonces la conexión con la acción, lo que da vida a toda propuesta prospectiva y la lleva de ser un ejercicio especulativo a uno propositivo. La disciplina de Planeación, que veremos a continuación, se ocupa de esto.


  3.1.5 PLANEAR


  Influir en el futuro es uno de los objetivos más relevantes de la teoría prospectiva, dado que sirve de enlace entre la visión y la acción, como indica Andy Hines en Thinking about the Future.


  La disciplina de planear traduce el lenguaje del futuro del largo plazo, de la incertidumbre, de los futuros —posibles, plausibles, esperados y deseados— a un tiempo presente en el que hay que definir objetivos y configurar recursos para alcanzarlos, constituyéndose en opciones estratégicas.


  Planear implica establecer objetivos y desarrollar cursos de acción para lograrlos. También supone haber llegado a un consenso previo sobre hacia dónde se desea ir, cuál es el futuro deseado, y tener claro qué es lo que significa.


  Además, planear significa también prepararse para plantear cuestiones estratégicas que pueden sacudir lo más troncal de la organización: partir de la descripción del presente y señalar el camino hacia el futuro.


  Dado que la perspectiva prospectivista es siempre el largo plazo, la dimensión del planeamiento considerada aquí también lo es. Asumir un horizonte temporal distante no es lo común en muchas organizaciones, pero es una práctica necesaria para aquellas que deseen asumir el rol creador del ser humano y planear prospectivamente.


  3.1.5.1 PASOS PARA UN BUEN PLANEAMIENTO


  Para lograr un buen planeamiento, este no solamente debe orientar hacia la visión a largo plazo, sino también identificar los pasos para alcanzar el futuro deseado. Existe innumerable bibliografía que trata sobre cómo lograr una efectiva planeación e invito al lector a explorarla si desea una mayor profundización en el tema; todas esas obras son válidas, ¡lo importante es aplicarlas!


  Para poner en práctica el planeamiento, a efectos de la Prospectiva, se debe tener en cuenta lo siguiente:


  a) Comprender las implicaciones del futuro global en el presente de la organización


  Resulta esencial para la planificación a largo plazo —a efectos de determinar cursos de acción alternativos— hacer un análisis de cómo el ambiente futuro global puede afectar el presente de la organización, por más irrelevantes que parezcan algunos hechos que se ven como extraños al día a día organizacional.


  Me permito aquí poner un ejemplo que aclare este punto. Fenómenos como el de Airbnb en el alojamiento para viajeros o Uber como una aplicación que conecta a pasajeros y conductores de taxi, en el momento que aparecieron no fueron vistos como competencia ni por el rubro hotelero ni por las compañías de transporte, como tampoco se previó su posible impacto en dichas empresas.


  b) Explorar estrategias potenciales y alternativas


  Un error frecuente es que, una vez definido el futuro deseado, se enfocan los recursos solo hacia ese escenario y se desestiman los alternativos. Al reconocer la pluralidad de futuros posibles, una organización inteligente desarrolla estrategias que la orienten hacia escenarios alternativos.


  c) Refinar la estrategia óptima


  No quedarse con la primera definición de estrategia hacia el futuro deseado. Desafiarla, confrontarla desde diferentes puntos de vista y actores, permitirá mejorarla.


  d) Crear a partir de un plan de acción deseado y otros contingentes


  No olvidar la preparación de planes que enfrenten situaciones no esperadas o alternativas. Planificar solamente para un futuro deseado es garantía de fracaso.


  El Planeamiento es una de las disciplinas que tradicionalmente no es percibida como parte integral del trabajo prospectivo. Siendo un área de extensa tradición y práctica en las organizaciones, suele realizarse de manera independiente y desarticulada de un proceso de reflexión mayor hacia el futuro. Desde nuestra perspectiva, es un paso indispensable para asegurar que el resultado de la visualización prospectiva pueda llegar a ser realidad.


  3.1.6 ACTUAR


  Todos los resultados del estudio de futuros deben traducirse en acción; de lo contrario, se quedan en un mero ejercicio intelectual. La meta es entonces captar la atención de la organización para que esta se movilice, evitar un futuro indeseable y generar un futuro deseado. Actuar, entonces, es lo que constituye otra de las disciplinas de la Prospectiva.


  El planeamiento establece qué camino seguir; pero dar el primer paso no siempre es cosa fácil, pues al analista de futuros le compete muchas veces romper la inercia de una organización, en especial cuando es parte de ella y no un agente externo.


  Esta tarea de movilización es inherente al trabajo prospectivo y gran parte de la tarea a realizar en este campo es de comunicación, traduciendo el lenguaje prospectivo en un lenguaje accionable.


  Es en esta etapa en que las prácticas relacionadas con la gestión del cambio vienen, en toda su extensión, en auxilio del analista de futuros.


  El desafío del futurista profesional se enfoca entonces en pasar del estudio prospectivo a los resultados concretos. De no lograrlo, corre el riesgo de perpetuar la percepción de que su rol es meramente exploratorio y simplemente entretener en sesiones de planeamiento.


  Esta disciplina se apoya en las siguientes prácticas:


  • Generación de discusiones afines


  • Gestión efectiva del cambio en la dirección deseada


  • Difusión e institucionalización del pensamiento prospectivo


  Se pone en evidencia, entonces, la estrecha relación entre la Prospectiva, el planeamiento y la acción. El objetivo último de la Prospectiva Estratégica es el de impulsar la acción para lograr un futuro mejor, bajo un enfoque sistémico arraigado en los principios de los estudios de futuros.


  3.2 A MODO DE CONCLUSIÓN


  Hemos recorrido las seis disciplinas de la Prospectiva Estratégica, sus prácticas e implicaciones a tomar en cuenta al realizar estudios prospectivos. Nos queda reflexionar, entonces, sobre cómo estas interactúan dinámicamente, tal como muestra el gráfico que cierra este capítulo.


  Recordemos que estas disciplinas representan las áreas básicas de aplicación de la Prospectiva, y aunque sean presentadas en una secuencia lógica de implementación, esta puede ser modificada.
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  Así, algunos analistas de futuros prefieren definir una visión después de haber definido el alcance, mientras otros prefieren escanear antes de definir una visión. Lo importante no está en el orden, sino en que estén presentes y permitan un diálogo sistémico y efectivo entre ellas.


  Ahora bien, ya contamos con un marco metodológico aceptado por la comunidad de futuristas profesionales que asegura de cierta manera una consistencia en la realización de los estudios de futuros.


  El reto que se nos presenta a continuación es determinar cómo se están llevando a cabo esos estudios; determinar si existe una forma de evaluar su calidad en términos de consistencia metodológica que nos den indicios de valoración de calidad del trabajo final a realizarse. Este es, justamente, el tema que discutiremos en el capítulo siguiente.


  Capítulo 4


  Nivel de madurez de la Prospectiva Estratégica


  “La imaginación lo es todo. Es el avance de lo siguiente que traerá la vida”


  —Albert Einstein—


  SUMARIO


  • ¿Por qué aplicar el Modelo de Madurez?


  • Génesis del Modelo de Madurez Prospectiva


  • Aplicación del Modelo de Madurez


  • Nivel de madurez y brecha prospectiva


  • A modo de conclusión


  INTRODUCCIÓN


  En este capítulo definiremos el Modelo de Madurez, el cual permite identificar cuáles son las competencias de la Prospectiva y ayuda a proporcionar una metodología para su evaluación. El objetivo es evaluar el grado de desarrollo alcanzado en el uso de las competencias prospectivas enfocadas en el Turismo.


  


  4.1 ¿POR QUÉ APLICAR EL MODELO DE MADUREZ?


  La tarea de medir y evaluar es algo común y necesario en las actividades y acciones que se desarrollan habitualmente, tanto a nivel profesional como personal. Ambas tareas sirven para establecer una guía con el fin de saber qué tan bien o no se está haciendo un trabajo. En opinión de Terry Grim34, si no tenemos la posibilidad de medir, no existe el progreso, al menos de manera consciente y dirigida.


  En el caso que nos atañe, cuando afrontamos el ejercicio de la Prospectiva Estratégica, es difícil evaluar la calidad del resultado prospectivo, que consiste —como bien sabemos— en proyectar imágenes de futuros plausibles. Por encontrarse estos futuros en el largo plazo, resulta difícil determinar a priori si son correctos o no.


  En tal sentido, cabe hacer la pregunta: ¿qué es correcto en Prospectiva? Ya vimos que aplicarla no se trata de predecir y acertar, sino de explorar y aprender. Además, existen muchas variables que influyen en el resultado y que no se pueden controlar.


  Como punto adicional, sucede muchas veces que un buen trabajo prospectivo podría resultar en aquel que evita que se cumplan los futuros visualizados; por lo que, en este caso, un futurible de calidad sería aquel que no se cumple.


  Para aclarar esto, volvamos al ejemplo presentado en el inicio del libro sobre las películas fatalistas de ciencia ficción de los años 60, 70 y 80, inspiradas en el apocalipsis nuclear fruto de la guerra.


  En ese entonces, era plausible un enfrentamiento nuclear entre las potencias mundiales —Estados Unidos y la Unión de Repúblicas Socialistas Soviéticas— y, si consideramos las evidencias, ese era un futuro muy probable.


  Un ejercicio prospectivo profesional sobre el futuro de la humanidad realizado en esas décadas, definitivamente debería haber incorporado ese escenario que Hollywood teatralizó y, al hacerlo, hizo tangible la idea del peligro de una catástrofe nuclear mundial para el común de la gente.


  Si en aquella época se hubiera imaginado dicho futurible, el que finalmente no sucedió, ¿indicaría eso que hubo un trabajo prospectivo de mala calidad? Claro que no. Recordemos que con la Prospectiva no buscamos acertar sobre el futuro sino aprender. Y aquí surge otro elemento que nos indica la calidad de un futurible: puede ser tan claro, descriptivo y aterrador... que aprendemos que es mejor evitarlo.


  Frente a ese panorama surgen entonces interrogantes genuinas: ¿qué caracteriza un buen trabajo prospectivo?, ¿cómo saber si se está haciendo bien?, ¿cómo mejorarlo?, ¿cómo mejorar la probabilidad de que el resultado sea lo necesario y buscado?


  4.1.1 BUENAS PRÁCTICAS VERSUS RESULTADOS


  En capítulos anteriores hemos presentado y explicado un conjunto de metodologías articuladas en un marco teórico aceptado para el trabajo prospectivo; pero, al no existir un sistema de certificación profesional para dicho trabajo, se hace difícil determinar su calidad de alguna otra manera. Por lo tanto, contar con una metodología que permita reconocer y evaluar el uso de buenas prácticas, mas no los resultados, puede ser un buen comienzo.


  Estas metodologías existen en otras disciplinas y el campo de la Prospectiva no escapa a ellas. Se debe evaluar, por lo tanto, el trabajo del analista de futuros para demostrar su calidad, educar a los usuarios de este servicio y proveer credibilidad al ejercicio profesional.


  Esta necesidad de contar con un sistema para la medición o evaluación de la práctica de la Prospectiva justifica el desarrollo de un modelo que lo permita.


  Entonces, una interrogante válida que es necesario abordar es si se desea determinar no solo el grado de utilización de las herramientas y procedimientos ya identificados en la práctica de la Prospectiva, sino también cuán avanzado es su uso: si solamente se da con objetivos predictivos, reactivos o proactivos, con miras a adaptarse o a influir en el estado futuro de las cosas.


  4.1.2 EL TURISMO EN LA MIRA


  Es a partir de estos considerandos y utilizando, como punto de partida, un modelo exitoso empleado por la ciencia de la computación que Grim (2009)35 desarrolla un método aplicable a la Prospectiva. Este es denominado Foresight Maturity Model (FMM) o Modelo de Madurez Prospectiva.


  El modelo evalúa diferentes competencias prospectivas a partir de la definición de buenas prácticas en el ejercicio de la Prospectiva y de las disciplinas de la Prospectiva Estratégica que describimos anteriormente. Todo esto permite evaluar el nivel alcanzado en su desarrollo.


  Ahora bien, teniendo en cuenta el tema que nos concierne directamente, este Modelo de Madurez nos permitirá evaluar el nivel de desarrollo de las competencias prospectivas alcanzado en la ciencia turística.


  A saber, en Turismo existen organizaciones tanto públicas como privadas que realizan estudios e investigaciones de corte prospectivo, sean estos pronósticos basados en proyecciones de series estadísticas o métodos de naturaleza más cualitativa (Graglia, 2008)36. Sin embargo, parece que aún no han integrado la disciplina prospectiva con las características que estamos planteando en este libro.


  La aplicación del Modelo de Madurez Prospectiva en estas organizaciones permitirá definir el grado de desarrollo de la Prospectiva y, en general, del estudio del futuro en Turismo.


  Es importante destacar que la capacidad de evaluar o medir el trabajo prospectivo provee los siguientes beneficios:


  a) Permite prestar atención a temas importantes respecto a cómo se está haciendo el trabajo, qué se necesita para mejorar y poder así definir objetivos.


  b) Provee de una guía; identifica los pasos siguientes y la ruta a seguir, así como los elementos del plan de acción.


  c) Facilita la comunicación con la creación de un lenguaje común, permite el seguimiento y aporta a una gestión efectiva.


  Es importante recalcar que el objetivo del Modelo de Madurez no es evaluar la calidad de los trabajos prospectivos realizados, sino el grado de desarrollo alcanzado en el uso de las competencias prospectivas; esto, como un indicador de la calidad del proceso realizado. Se refiere a prácticas, no a métodos o herramientas que cambian frecuentemente. Es aquí en donde el FMM realiza su principal aporte: identificar las competencias prospectivas y proporcionar una metodología para su evaluación.


  4.2 GÉNESIS DEL MODELO DE MADUREZ PROSPECTIVA


  Los antecedentes del Modelo de Madurez Prospectiva (FMM) se encuentran en el modelo de trabajo creado por el Softwares Engineering Institute (SEI) de la Universidad Carnegie Mellon, Pensilvania, Estados Unidos, a partir de los trabajos de Watts Humphrey, quien, en 1986, comenzó a desarrollar un modelo de evaluación de calidad en la producción de softwares.


  El gobierno de los Estados Unidos, al contratar empresas para el diseño de softwares principalmente ligados a Defensa, se vio ante la necesidad de contar con una herramienta que le permitiera evaluar no solo la calidad, sino también la confiabilidad de los procesos utilizados, a efectos de garantizar que el softwares resultante tuviera el desempeño que se esperaba.


  En 1989, Humphrey publica su libro Managing the Software Process37, en el que presenta un modelo de evaluación que cumplía con las especificaciones mencionadas y al que denominó Capability Maturity Model (CMM) o Modelo de Madurez de Capacidades38.


  El aporte de Humphrey —a diferencia de otros modelos como el Quality Management Maturity Grid de Philip Crosby (1979)39— fue adoptar una perspectiva distinta al considerar que las organizaciones maduraban sus procesos en etapas, a medida que resolvían problemas, de manera evolutiva.


  El CMM contempla diferentes etapas por las que una organización evoluciona en el dominio de las competencias necesarias para producir un software de calidad. Cada etapa cuenta con prácticas e indicadores específicos que sirven de evidencia con respecto al nivel de evolución y que el autor denomina madurez.


  El Modelo de Madurez de Capacidades identifica los siguientes elementos estructurales:


  a) Disciplinas: Constituyen el conjunto de actividades que la teoría o la industria reconocen y utilizan para realizar su trabajo.


  b) Prácticas: Son las actividades específicas y accionables de la disciplina. Es lo que necesita hacerse para ejecutarla. El modelo diferencia entre lo que debe hacerse y cómo debe hacerse, pues esto último corresponde al campo de las metodologías y no está sujeto a evaluación.


  c) Niveles de madurez: Son indicadores observables que evidencian el nivel de madurez en la ejecución de una práctica. Estos niveles son Ad Hoc, Consciente, Capaz, Maduro y Clase Mundial; se valorizan en una escala de 1 a 5, siendo 1 el nivel inferior y 5, el superior.


  d) Indicadores de madurez: Son indicadores observables que evidencian el nivel de madurez en la ejecución de una práctica.


  El CMM fue aplicado con éxito; primero, por la Ingeniería de Sistemas, y luego se extendió a otras disciplinas, siendo aceptado como un modelo general de madurez de procesos en diferentes áreas, como se muestra en la siguiente lista identificada por Lee Copeland (2012)40:


  1. Capability Maturity Model Integration (CMMI)


  2. Capability Maturity Model for Software (SW-CMM)


  3. People Capability Maturity Model (P-CMM)


  4. Software Acquisition Capability Maturity Model (SA-CMM)


  5. Software Engineering Capability Maturity Model (SE-CMM)


  6. Integrated Product Development Capability Maturity Model (IPDCMM)


  7. IT Service Capability Maturity Model (IT Service CMM)


  8. Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)


  9. Services Maturity Model


  10. Self-Assessment Maturity Model (SAMM)


  11. Testing Maturity Model (TMM)


  12. Web Services Maturity Model


  13. Security Maturity Model (SMM)


  14. Operations Maturity Model


  15. e-Learning Maturity Model


  16. e-Government Maturity Model


  17. Earned Value Management Maturity Model (EVM3)


  18. Outsourcing Management Maturity Model


  19. Change Proficiency Maturity Model


  20. Performance Engineering Maturity Model


  21. IT Architecture Maturity Model


  22. Information Process Maturity Model


  23. Project Management Maturity Model (PMMM)


  24. Programme Management Maturity Model


  25. Learning Management Maturity Model (LM3)


  26. Automated Software Testing Maturity Model


  27. Website Maturity Model


  28. PM2 Maturity Model


  29. Internet Maturity Model


  30. Usability Maturity Model


  31. Software Reliability Engineering Maturity Model


  32. System Security Engineering Capability Maturity Model


  33. Configuration Management Maturity Model


  34. Broccoli Maturity Model


  Cabe señalar que, actualmente, en el SEI (Software Engineering Institute) el CMM ha sido reemplazado por una versión más moderna denominada CMM Integration.


  4.3 APLICACIÓN DEL MODELO DE MADUREZ


  Un modelo de madurez es considerado una estructura de niveles que describen qué tan bien los comportamientos, prácticas y procesos de una organización pueden producir los resultados esperados de manera confiable y sostenible. De esta manera, permite utilizarlo como una línea de base de comparación entre organizaciones que tengan algún tipo de proceso en común.


  En el caso del CMM, la base de comparación son los procesos de desarrollo de softwares, además de otras de sus características propias, como las siguientes:


  • La existencia de sistemas complejos extensos.


  • Muchas variables que no se pueden controlar totalmente.


  • Se utilizan rutas desconocidas o poco utilizadas.


  • Requiere de aprendizaje real.


  • El éxito proviene de gente capaz utilizando prácticas probadas.


  • Hay muchas personas trabajando sin un sistema razonable para evaluar quién es bueno.


  • Se requieren inversiones significativas antes de ver indicadores de éxito.


  Los softwares suelen ser sistemas complejos, con muchas variables que influyen en la calidad del producto y que no son del todo controlables. Existen variados métodos para desarrollarlos y se requiere de inversiones significativas antes de ver resultados, los que muchas veces se evidencian en el largo plazo.


  El futurismo profesional comparte estas mismas características, y es a partir de estas similitudes que se desarrolla el Modelo de Madurez Prospectiva (FMM), partiendo de la premisa de que la base de comparación en prospectiva serán los procesos o disciplinas de la Prospectiva Estratégica.


  Grim41 hace un paralelo entre la ciencia de la computación y la Prospectiva a partir de su experiencia en la empresa IBM, cuando fue parte del equipo que desarrolló softwares para la Estación Espacial, gestionando proyectos en el SEI y, desde su posición, más tarde en Social Technologies, al dedicarse a investigar las buenas prácticas en el campo de la Prospectiva.


  El modelo es parte de los denominados modelos desarrollistas (developmental models). Al igual que otros modelos orgánicos —como el de Dinámica de Espiral (Spiral Dynamics)—, la premisa es que el cambio no es constante y madura en el tiempo42; de ahí el valor evolutivo de los modelos de madurez de capacidades que el FMM también comparte.


  Este aspecto es importante dado que, al evaluar las competencias prospectivas, está señalando un punto en su evolución. Existe, por lo tanto, un continuo, un eje a lo largo del cual la organización que desarrolla estudios prospectivos puede situarse. El resultado de esta evaluación permite, además, servir de guía en el proceso de mejoramiento43.


  El FMM aplica la misma estructura general y definiciones del CMM a la práctica de la Prospectiva; pero redefine las disciplinas, sus prácticas e indicadores a partir de las disciplinas de la Prospectiva introducidas por Andy Hines y Peter Bishop44 (2006).


  Como se aprecia en la siguiente figura, la propuesta original define seis disciplinas: Definir el alcance, Escanear, Pronosticar, Visualizar, Planear y Actuar. Grim45 las redefine, aunque no cambia su significado de fondo, a efectos de integrar las disciplinas del FMM.


  CUADRO 4 - Denominación de las disciplinas de la Prospectiva


  
    
      

      
    

    
      
        	
          Disciplinas prospectiva (Hines)

        

        	
          Disciplinas FMM (Grim)

        
      


      
        	
          • Definir el alcance


          • Escanear


          • Pronosticar


          • Visualizar


          • Planear


          • Actuar

        

        	
          • Establecer el marco de trabajo


          • Escanear


          • Pronosticar


          • Visualizar


          • Planear


          • Liderazgo

        
      

    
  


  Se expone a continuación el concepto de cada una:


  1. Liderazgo: Significa que existe una clara identidad y liderazgo activo para implementar e institucionalizar las capacidades prospectivas. Indica cómo la organización traduce el resultado prospectivo en acción.


  2. Marco de trabajo: Significa cómo la organización identifica y resuelve los problemas correctos o adecuados, cómo establece los límites y alcances del proyecto.


  3. Escanear: Implica cómo la organización comprende qué está sucediendo en su ambiente, recolectando información relevante y apropiada en un formato y tiempo que permitan su recuperación útil.


  4. Pronosticar: Quiere decir cómo considera posibilidades futuras y describe resultados a largo plazo que contrastan con el presente para permitir una mejor toma de decisiones.


  5. Visualizar: Significa cómo define qué quiere del futuro y crea uno preferido que imaginativamente capta valores e ideas.


  6. Planear: Precisa cómo asegura que los planes, las personas, las habilidades y los procesos apoyen la visión organizacional.


  Cada una de estas disciplinas está compuesta por sus respectivas prácticas, que pueden ser de tres a cinco para cada una. Grim identifica y valida estas prácticas a partir de experiencias e investigaciones durante su trabajo en Social Technologies, empresa líder en estudios prospectivos desde 1999, y del marco general de la teoría prospectiva.


  Para la disciplina de Escaneo, por ejemplo, se identifican las siguientes prácticas:


  • Mapear el dominio o ámbito del proyecto en una estructura de áreas a explorar.


  • Recolectar información pertinente de un rango de fuentes creíbles.


  • Identificar externalidades o indicadores fuera del sistema que señalen cambios inminentes que puedan impactar en el sistema.


  • Integrar información interna y externa en un marco de trabajo y lenguaje común.


  • Crear un repositorio útil y accesible de información.


  Se presentan a continuación las seis disciplinas del Modelo de Madurez Prospectiva (FMM) con sus correspondientes prácticas.


  DISCIPLINAS DEL FMM


  CUADRO 5A - Modelo de Madurez de competencias prospectivas


  
    
      

      
    

    
      
        	
          DISCIPLINA

        

        	
          PRÁCTICA

        
      


      
        	
          ESCANEAR


          Recolección de información relevante y apropiada en un formato y tiempo que permitan su recuperación útil.

        

        	
          1. Mapea el dominio del proyecto requerido en un marco de trabajo de áreas por explorar.


          2. Recolecta información de un rango de fuentes variadas y creíbles.


          3. Identifica externalidades o indicadores “fuera-de-sistema” que señalan cambios inminentes que puedan impactar en el sistema.


          4. Integra información externa o interna en un lenguaje y marco de trabajo común.


          5. Crea un repositorio de información útil y accesible.

        
      


      
        	
          PRONOSTICAR


          Descripción de resultados a largo plazo que contrastan con el presente para permitir una mejor toma de decisiones.

        

        	
          1. Adquiere conocimiento de ideas emergentes o de temas con la agregación de información en clústeres categorizados.


          2. Considera un amplio conjunto de futuros alternativos plausibles en la evaluación de elecciones o decisiones que afectan el sistema.


          3. Clarifica y detalla futuros alternativos plausibles en un conjunto accionable a ser considerado.


          4. Valida la Prospectiva para crear un set integrado y creíble de futuros alternativos coherentes.

        
      


      
        	
          VISUALIZAR


          Creación de un futuro preferido que imaginativamente captura valores e ideas.

        

        	
          1. Provoca e incorpora metas, valores y aspiraciones de miembros y grupos de interés.


          2. Hace evidentes los supuestos fundamentales, creencias y valores vinculados, así como artefactos operacionales que establecen la cultura.


          3. Articula la contribución particular que enmarca la visión de la organización progresando.


          4. Crea una visión de manera tal que es tanto inspiracional como motivacional, resonando en los corazones y la mente de aquellos que la siguen.

        
      

    
  


  Fuente: Adaptado de Terry Grim, UH FUTURE STUDIES Preparing Foresight Professionals (2009).


  CUADRO 5B - Modelo de Madurez de competencias prospectivas


  
    
      

      
    

    
      
        	
          DISCIPLINA

        

        	
          PRÁCTICA

        
      


      
        	
          LIDERAZGO


          Existe una clara identidad y liderazgo activo para implementar e institucionalizar las capacidades prospectivas.

        

        	
          1. Atrae personas mediante acciones conscientes y meditadas para crear proactivamente el futuro que eligieron.


          2. Crea un ambiente de anticipación oportuna al cambio, aceptando los cambios positivos y respondiendo creativamente a los negativos.


          3. Comunica claramente los objetivos, resultados y consecuencias de las actividades prospectivas.


          4. Crea un ambiente y procesos que impulsan el conocimiento prospectivo que se va a implementar.


          5. Reconoce los artefactos culturales y modelos mentales que operan en la organización y cómo influyen en la toma de decisiones.

        
      


      
        	
          ESTABLECER EL MARCO DE TRABAJO


          Establecer los límites y el alcance del proyecto.

        

        	
          1. Identifica las preguntas principales y los temas significativos que impulsan la necesidad del proyecto, reconciliando aquellos que no han sido establecidos explícitamente.


          2. Conjunto de objetivos medibles y documentados que cuentan con el acuerdo de las partes interesadas.


          3. Monitorear el progreso hacia los objetivos y redefinir los problemas principales y temas focales respecto al avance y los cambios externos del proyecto.

        
      


      
        	
          PLANEAR


          Asegurar que los planes, las personas, las habilidades y los procesos apoyan la visión organizacional.

        

        	
          1. Identifica las implicaciones y consecuencias de futuros y acciones alternativos.


          2. Explora una variedad de estrategias y opciones potenciales.


          3. Selecciona y refina una estrategia que optimiza el progreso hacia la visión organizacional.


          4. Desarrolla un plan para atender las actividades, procesos, talento y comunicaciones requeridas para alcanzar la estrategia.

        
      

    
  


  Fuente: Adaptado de Terry Grim, UH FUTURE STUDIES Preparing Foresight Professionals (2009).


  Los niveles de madurez


  El valor principal del Modelo de Madurez Prospectiva (FMM) es evaluar el grado de desarrollo o evolución de estas disciplinas. Para ello, se han definido cinco niveles o estadios de evolución en el uso y aplicación de las prácticas de la Prospectiva, desde el inicial hasta el más avanzado. Cada nivel tiene el siguiente significado:


  Nivel 1. Ad Hoc o no estructurado: Es el nivel inicial en donde la organización es apenas consciente de los procesos que se utilizan; no hay planeamiento.


  Nivel 2. Consciente: La organización conoce la existencia de los procesos y buenas prácticas; aprende del entorno y de su experiencia.


  Nivel 3. Capaz: La organización tiene un método consistente para cada práctica y este se utiliza en toda la organización, lo que se traduce en un nivel de desempeño aceptable.


  Nivel 4. Maduro: La organización ha invertido recursos adicionales para desarrollar conocimientos y procesos avanzados para las prácticas.


  Nivel 5. Clase Mundial: La organización es considerada líder en la creación y difusión de nuevos métodos en el estudio prospectivo.


  Asimismo, en cada disciplina, podemos encontrar diferentes niveles de desarrollo a partir de evidencias. Estas evidencias son elementos observables del quehacer diario a través de la implementación de las diversas prácticas o competencias prospectivas.


  Una muestra de ello podemos apreciarla en la disciplina de Escaneo, en la que se describen cada uno de los niveles a partir de evidencias de su desarrollo.


  Nivel 1: No planeado o no estructurado


  Evidencia: La principal fuente de información que identifica señales de cambio son los medios de comunicación.


  Nivel 2: Consciente


  Evidencia: Cuando se buscan posibles eventos, se consideran los de alto impacto y baja probabilidad en adición a los medios de comunicación.


  Nivel 3: Capaz


  Evidencia: Existe un proceso que continuamente revisa y evalúa las ocurrencias de moda o nuevas en los límites de la sociedad.


  Nivel 4: Maduro


  Buenas prácticas, como viajes etnográficos o wildcards (eventos de baja probabilidad y alto impacto), son parte de la cultura de la organización para identificar consistentemente las externalidades.


  Nivel 5: Clase Mundial


  La organización ha creado prácticas únicas en la industria para identificar o señalar cambios potenciales, incluyendo aquellos no relacionados directamente con el tema. La organización se va moviendo de nivel a nivel, de manera acumulativa y progresiva. No se saltan etapas y se va evolucionando a medida que mejora su desempeño o dominio de la práctica.


  Por otro lado, gráficamente, el modelo se representa como una secuencia de matrices en donde cada disciplina identifica sus prácticas (filas) y se evalúan los niveles de madurez (columnas). La intersección representa los indicadores que evidencian el nivel de madurez alcanzado.


  Para comprender mejor esto, veamos, a modo de ejemplo, el desarrollo de la disciplina de Liderazgo con la identificación de las buenas prácticas e indicadores de madurez.
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  El modelo provee múltiples beneficios; basta con citar algunos:


  a) Es una compilación de buenas prácticas.


  b) Provee una descripción de cómo madura una práctica.


  c) Permite realizar una evaluación numérica de la madurez de una práctica.


  d) Permite tomar decisiones informadas con respecto a inversiones para el desarrollo de prácticas prospectivas.


  4.4 NIVEL DE MADUREZ Y BRECHA PROSPECTIVA


  En el momento de evaluar el nivel de madurez de cada práctica, esta se realiza a partir de la identificación de los indicadores de cada nivel. Esta identificación se logra, por ejemplo, con la observación o la elaboración de encuestas. Las disciplinas tienen varias prácticas que las integran —de tres a cinco por lo general—, por lo que se obtendrá un nivel de madurez por cada una.


  Es importante tener en cuenta que el resultado no se promedia y que el nivel general estará determinado por la evaluación menor obtenida en una práctica, aplicándose a toda la disciplina. Como señala Grim46: La disciplina es solo tan buena como su práctica más débil.


  Por ejemplo, si consideramos la matriz de la disciplina de Pronóstico que aparece más adelante en el libro, esta refleja la evaluación de cada práctica al detectar la presencia del indicador correspondiente. Cada una de las prácticas puede obtener una valoración de madurez diferente, desde 2 o nivel “Consciente” hasta 5 o nivel “Clase Mundial”.


  Siguiendo las indicaciones del modelo, los valores no se promedian y se toma el de menor valor como nivel de madurez de toda la disciplina. Por lo tanto, la disciplina Pronóstico tendría un nivel de madurez 2 o “Consciente”, aun existiendo algunas prácticas que están más maduras. Véase la siguiente tabla.
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  Para una visión sobre la evaluación del nivel de madurez de las otras disciplinas, remitirse a las Tablas 2, 3, 4, 5 y 6 de la sección Anexos.


  Una vez determinado el nivel actual de madurez de una disciplina, surge la necesidad de evaluar si la posición evolutiva es óptima o no. Para esta pregunta no hay una respuesta única ni estándar, dado que dependerá de cada tipo de organización, sus objetivos y, por qué no, sus aspiraciones. No todas las organizaciones están llamadas —o cuentan con los recursos— para ser de nivel 5 o “Clase Mundial” en lo que respecta a las disciplinas prospectivas.


  Por otro lado, no necesariamente existe, o al menos aún no está demostrado, un nivel de correlación entre el nivel de madurez prospectiva y la posición competitiva de una organización, lo que abre una línea de investigación que aún no se ha explorado.


  Una advertencia que hace Grim47, en consonancia con lo anteriormente expuesto, es que las organizaciones no deben definir como meta alcanzar el nivel más alto, sino que deben determinar el nivel de madurez óptimo en función de sus objetivos y recursos. Esto indica que, por lo general, el nivel 3 o “Capaz” suele ser el óptimo en cuanto a la relación costo-beneficio. Ir más allá solo se justificaría si son competencias estratégicas de la organización.


  Entonces, una vez que se define el nivel de madurez que se quiere lograr en el desarrollo de las prácticas o competencias prospectivas, se identifica un plan de desarrollo hacia la posición futura que se desea alcanzar. Esto es lo que se denomina brecha prospectiva y se grafica en la siguiente figura.
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  4.5 A MODO DE CONCLUSIÓN


  En capítulos anteriores se ha expuesto cómo las diferentes metodologías y herramientas de la Prospectiva se fueron integrando, primero, en un Marco de Trabajo de la Prospectiva Profesional, para luego evolucionar hacia un cuerpo teórico-metodológico propio, validado por analistas de futuros de todo el mundo reconocidos por sus publicaciones e instituciones. Este cuerpo teórico contempla seis disciplinas: Definir el alcance, Escanear, Pronosticar, Planear, Visualizar y Actuar.


  Existiendo ya este marco teórico, se presentaba la necesidad de contar con un modelo que permitiera evaluar en qué medida se está utilizando y que proveyera indicadores para ello. Grim desarrolla para esto el Modelo de Madurez de Competencias Prospectivas que presentamos en el presente capítulo.


  Finalmente, se cuenta con un marco teórico y una herramienta —el Modelo de Madurez Prospectivo (FMM)— que dan sustento y solidez a la teoría de la Prospectiva Estratégica.


  Cada vez quedan más lejos los métodos del pasado, basados en un intento de adivinación y predicción no aplicable a las ciencias sociales y, en realidad, a ninguna otra. Hoy se puede evaluar el grado de utilización profesional de las prácticas prospectivas y determinar cómo se está haciendo. Este será el paso lógico que daremos en el capítulo siguiente, pero ya circunscrito a un dominio específico: el Turismo.


  Capítulo 5


  Prospectiva Estratégica aplicada al Turismo


  “El futuro no es un regalo, es una conquista”


  —Robert Kennedy—


  SUMARIO


  • Prospectiva y Turismo: un desafío por explorar


  • ¿Por qué aplicar la Prospectiva en el Turismo?


  • La Organización Mundial del Turismo y la Prospectiva


  • Prácticas prospectivas en el turismo


  INTRODUCCIÓN


  Para analizar la aplicación de la Prospectiva Estratégica en el Turismo es importante, primero, delimitar el ámbito que vamos a observar y dar una mirada a los actores que allí interactúan. En este capítulo revisaremos esos aspectos que más adelante nos permitirán determinar en qué medida se ha aplicado el análisis prospectivo al Turismo hasta ahora. Esto resulta importante, dado que solo sabiendo lo que se ha hecho tendremos idea de lo que falta por hacer.


  


  Como señalamos en capítulos anteriores, un estudio del futuro del Turismo se puede llevar a cabo a partir de diversas perspectivas y con variedad de metodologías. Pero en la actualidad estos estudios están basados principalmente en aproximaciones cuantitativas.


  Frente a ello, la Prospectiva Estratégica nos plantea una visión diferente a partir de un acercamiento que se basa en la exploración y el aprendizaje más que en la predicción, e incorporando, asimismo, modelos cualitativos de imaginación de futuribles.


  Este acercamiento a partir de la Prospectiva se entiende como un proceso dinámico en el que podemos definir múltiples visiones a largo plazo y diseñar estrategias exitosas para el presente, lo que requiere un conjunto de prácticas o competencias específicas.


  Es preciso, entonces, hacer una revisión y obtener un panorama claro de lo que significa hoy en día la Prospectiva Estratégica aplicada al Turismo. La visión y perspectiva de lo que es hoy la aplicación de esta “nueva ciencia” —como la han denominado— nos ofrecerá, a su vez, una idea de los pasos a dar más adelante con el fin de que la Prospectiva Estratégica se convierta en un elemento clave de las políticas de Turismo, tanto públicas como privadas.


  Antes de entrar en materia, cabe hacer un pequeño repaso de la definición de Turismo para efectos de este libro, sin que ello implique iniciar una discusión filosófica sobre sus alcances. Para ello, nos remitimos a la definición general que hace la Organización Mundial del Turismo (OMT), la cual considera el Turismo como un fenómeno social, cultural y económico que involucra el movimiento de personas a países o lugares fuera de su entorno habitual, personal o de negocios.


  Entendemos entonces el Turismo como una actividad multisectorial con consecuencias directas derivadas del impacto que generan los viajeros al trasladarse, y corresponde optimizar dichas consecuencias a fin de generar una actividad sostenible.


  5.1 PROSPECTIVA Y TURISMO: UN DESAFÍO POR EXPLORAR


  Para empezar, habría que decir que, en la actualidad, se observa un interés particular de los gobiernos, los planificadores y los investigadores en un aspecto del Turismo como fenómeno diverso y multisectorial: la demanda turística.


  Es probable que la razón por la que la demanda turística ha atraído el interés de los investigadores —con respecto a la capacidad de pronosticarla— se deba a que tradicionalmente se ha considerado la cantidad de visitantes, definida en su sentido más amplio, como uno de los principales indicadores en el momento de diseñar políticas o estrategias turísticas con miras al futuro.


  Y aunque hoy existe conciencia de que la cantidad de visitantes no es el mejor indicador con respecto a la salud de un determinado destino, aún continúa usándose de manera generalizada.


  Esto se evidencia en la preocupación de los agentes turísticos en muchos destinos —a nivel local, regional o global— por llevar un registro cuidadoso de visitantes y publicarlo año tras año con el objetivo de demostrar cómo se superan los récords históricos.


  Incluso la Organización Mundial del Turismo (OMT) refuerza, de cierta manera, este paradigma al publicar con regularidad la lista de los países que son receptores de las mayores cantidades de turistas. Que un país figure en las primeras posiciones se podría interpretar como una señal de fortaleza del sector.


  La aplicación de metodologías de estimación y proyección futura — que utilizan métodos como los de regresión, series temporales, modelos econométricos, análisis cuantitativos y redes neurales— son solo algunas de las herramientas empleadas para ese objetivo. Sin embargo, cuando nos proyectamos en el horizonte temporal y empezamos a incluir variables cualitativas, estos métodos presentan serias limitaciones si queremos realizar una efectiva exploración del futuro.


  Todo esto no significa, empero, que se tenga que desconocer la importancia de los pronósticos o proyecciones de tipo cuantitativo de las principales variables que influyen en el desarrollo del Turismo. Estos tienen un valor y una utilidad, pero no son los únicos.


  5.2 ¿POR QUÉ APLICAR LA PROSPECTIVA EN EL TURISMO?


  Uno de los motivos para escribir este libro —y que determinó también el tema de la tesis doctoral en la que está basado— es analizar por qué la Prospectiva en su dimensión estratégica no se está aplicando en el sector Turismo como en otras disciplinas.


  Dado que el Turismo es una de las actividades con mayor dinamismo y crecimiento en el mundo, se requiere incorporar métodos y herramientas de planificación cada vez más sofisticados que permitan responder de manera proactiva al futuro. Esto, con el objeto de asegurar un desarrollo equilibrado y sostenible del Turismo a largo plazo.


  Pese a esta necesidad, hasta el momento la respuesta del sector turístico frente a los desafíos del presente y el futuro solo ha sido adaptativa o reactiva, en el mejor de los casos, con el riesgo de que su esperanza de desarrollo sostenible no se concrete.


  Empresas y organizaciones de diversos sectores e industrias han adoptado la visión estratégica de la Prospectiva e incorporado sus metodologías hace años. Esto ha hecho posible visualizar posibles futuros, aprender de ellos, decidir un futuro deseado y accionar el presente para alcanzarlo.


  Frente a este panorama, surgen entonces varias interrogantes: ¿Por qué en la industria del Turismo no se han puesto en práctica y aplicado las diversas metodologías para estudiar futuros de esa naturaleza? ¿Por qué no hay iniciativas al respecto?, ¿o acaso las hay pero no son conocidas?


  A la luz de la investigación efectuada para este libro, puedo aventurar una respuesta inicial basada en la teoría de que los estudios de futuros en Turismo están atados a variables duras. Reflexionaremos sobre este punto en las siguientes páginas.


  5.2.1. VARIABLES DURAS VS. VARIABLES BLANDAS


  Mencionamos líneas arriba que una variable de éxito del Turismo es calcular cuántos turistas o visitantes llegan a un destino cada año. Sin duda, esta es una variable relativamente fácil de determinar, entender y comparar.


  Las metas de los gestores de destinos se basan en determinar la cantidad de personas que los visitarán y, en caso de que estos valores no sean los esperados, desarrollar estrategias para alcanzarlos. El paradigma parece ser: “Cuantos más, mejor”.


  Bajo este prisma, es entendible que los estudios de futuros del turismo tengan un componente cuantitativo relevante: estimar la cantidad de visitantes en un determinado momento, así como también cuánto gastarán o los días que se quedarán en un destino. Estas son solo variables duras; pero no hallamos con frecuencia variables blandas, por llamarlas de alguna manera, que reflejen aspectos cualitativos.


  Pienso que estos indicadores duros son, precisamente, indicadores; por ello, no deberían ser sacralizados o priorizados frente a otros. Aunque estos sean un reflejo de lo que sucede, brindan una imagen cortoplacista del desarrollo del Turismo.


  Hay que aclarar que no se trata aquí de criticar per se el uso de indicadores duros. Afortunadamente, otros autores y pensadores vienen cuestionando desde hace un tiempo el paradigma de “más es mejor” en el Turismo, frente a ejemplos vivos como las ciudades de Barcelona o Venecia, que —como dijimos páginas atrás— han llegado a un momento de crisis debido a la afluencia de visitantes.


  Hecha la aclaración, cabría lanzar la siguiente pregunta: ¿Qué tan bueno es ver las cosas solo desde un punto de vista cortoplacista en una industria que hoy requiere de inversiones significativas —tanto públicas como privadas— cuyos efectos y retornos se materializan en el largo plazo?


  Asuntos como la construcción de un aeropuerto, el diseño de un complejo turístico, decidir sobre el ordenamiento territorial turístico, la construcción de puertos deportivos o embarcaderos, por citar algunos, se basan en estimaciones, en proyecciones de variables duras para determinar capacidades, flujos, impactos. Sin embargo, esto tiene un riesgo: la exactitud de las proyecciones de variables cuantitativas es inversamente proporcional al plazo considerado. Es decir, cuanto más largo es el plazo, más inexactas son las proyecciones, aumenta el riesgo de error y, por ende, la incertidumbre en la toma de decisiones.


  Nos preguntamos entonces: ¿En qué momento interviene en el análisis la consideración de otro tipo de indicadores que reflejan la naturaleza del sistema turístico? Podrán decir que sí se consideran; que, por ejemplo, hoy en día los estudios de impacto ambiental son de naturaleza estándar. Pero ¿qué pasa con el impacto social o cultural?, ¿o en la enorme complejidad del sistema turístico?, ¿quién está analizando sistemática y sistémicamente, de manera profesional, las consecuencias a largo plazo de las decisiones que tomamos o no tomamos hoy en cuanto al desarrollo turístico?, ¿dónde están los estudios de futuros del Turismo?


  Con miras a responder estos cuestionamientos, a continuación describiremos lo que la Organización Mundial del Turismo está llevando a cabo sobre este tema.


  5.3 LA ORGANIZACIÓN MUNDIAL DEL TURISMO Y LA PROSPECTIVA


  La Organización Mundial del Turismo (OMT), de acuerdo a su propia definición, es el organismo de las Naciones Unidas encargado de la promoción de un turismo responsable, sostenible y accesible para todos.


  Entre sus acciones, como organización rectora internacional del ámbito turístico, están el abogar por que el Turismo contribuya al crecimiento económico, el desarrollo incluyente y la sostenibilidad ambiental. Igualmente, defiende la aplicación del Código Ético Mundial para el Turismo con el fin de maximizar la contribución socioeconómica del sector, minimizando a la vez sus posibles impactos negativos. Asimismo, promueve el Turismo como instrumento para alcanzar los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), entre otras tareas.


  Teniendo en la mira a la OMT en relación con el tema de la Prospectiva, durante esta investigación encontramos evidencia de que la organización no está enfocando su esfuerzo investigativo en los estudios estratégico-prospectivos en Turismo.


  Después de realizar un análisis de las publicaciones disponibles de la OMT, encontramos que, del total de ejemplares (1123 al 11 de febrero del 2017), solo existen 14 referenciados como Tourism Forecast. En esta categoría, encontramos los reportes Turismo Visión 2020 y Turismo hacia el 2030 - Perspectiva Global.


  Otro esfuerzo prospectivo significativo es el Barómetro Turístico. Este barómetro, disponible en la página web de la OMT, constituye una de las herramientas que evidencian un esfuerzo por anticipar cambios en el Turismo a nivel global y regional.


  El Barómetro Turístico monitorea la evolución del sector en el corto plazo, a efectos de proveer información adecuada y óptima sobre su estado. De igual manera, incluye una evaluación prospectiva —basada en tendencias— del desempeño del Turismo a partir del resultado de consultas a expertos en todo el mundo mediante la técnica Delphi. Sin embargo, esto se circunscribe mayormente a la reflexión sobre indicadores económicos relevantes.


  Como mencionamos líneas arriba, otro esfuerzo significativo de la OMT son las publicaciones Turismo Visión 2020 y Turismo hacia el 2030 -Perspectiva Global. Estas, según explica la misma OMT en su página web, forman parte de un proyecto de investigación iniciado en la década de 1990 sobre pronósticos a largo plazo de flujos turísticos con el objetivo de proveer una referencia global de la evolución del desarrollo del Turismo. Básicamente se trata de pronósticos cuantitativos que surgen de la extrapolación de series temporales de flujos de llegadas de viajeros a destinos en todo el mundo y análisis de tendencias.


  El informe Turismo hacia el 2030 - Perspectiva Global incluye por primera vez algunas consideraciones de evolución de variables cualitativas, pero complementariamente a la proyección principal de las variables cuantitativas.


  En conclusión, podríamos decir que la OMT no ha realizado hasta el momento estudios prospectivos de naturaleza cualitativa ni sistémica, sino cuantitativos, basados en extrapolación de series temporales y el método Delphi para el Barómetro Turístico.


  Por otro lado, no encontramos tampoco publicaciones respecto a la visualización de futuros posibles o escenarios, en donde se consideren variables cuantitativas y cualitativas a partir de la metodología de la Prospectiva Estratégica tal y como la abordamos en este libro.


  Esta aplicación, que podría considerarse tradicional para la realización de estudios prospectivos, pone en evidencia que el Turismo no ha tomado en cuenta aún como necesarios los estudios cualitativos sobre su futuro. Esa tendencia tradicional hace que la información tenga validez a corto plazo y una aplicación limitada si consideramos la complejidad del sistema turístico global.


  5.4 PRÁCTICAS PROSPECTIVAS EN EL TURISMO


  En Turismo, a pesar de no haber una corriente global que dé prioridad a los estudios cualitativos y de largo plazo, existen organizaciones públicas y privadas que realizan estudios e investigaciones de corte prospectivo.


  Estos estudios están basados en proyecciones de series estadísticas de variables cuantitativas o métodos más de naturaleza cualitativa. Sin embargo, aún no han integrado el marco teórico de las Disciplinas Prospectivas ni aplicado el Modelo de Madurez de Competencias Prospectivas o Foresight Maturity Model (FMM) desarrollado por Terry Grim en el año 2009.


  Como vimos en el capítulo 4, el Modelo de Madurez de Competencias Prospectivas nos permite realizar una evaluación del nivel de madurez de la Teoría Prospectiva en el Turismo.


  Se entiende como “nivel de madurez” el nivel de desarrollo de una disciplina en cuanto a su aplicación. Esto nos permite conocer cómo se está realizando el trabajo prospectivo en este campo, qué se necesita mejorar y qué competencias prospectivas deben aún desarrollarse en los estudios de futuros del Turismo.


  En definitiva, la aplicación de este modelo en las organizaciones permitirá definir el grado de desarrollo de la Prospectiva y, en general, del estudio de futuros en Turismo. Pero para realizar esto es necesario identificar primero quiénes son los que realizan estudios prospectivos y estudiar la manera como lo hacen.


  ¿Cómo los identificamos? Este fue el primer inconveniente que se nos presentó durante la investigación, dado que no existe un directorio de organizaciones que se dediquen a realizar estudios prospectivos.


  La solución fue recurrir a la misma OMT, que cuenta con una asociación de instituciones a nivel global dedicadas a establecer estándares en la investigación y gestión del conocimiento en análisis turístico, política y gobernanza, denominada UNWTO Knowledge Network.


  Estas instituciones formaron parte del grupo inicial de evaluación y a partir de ahí nos refirieron a otras organizaciones, utilizando el método conocido como “bola de nieve”, en el que un actor te refiere a otro y este, a su vez, a otros, y así sucesivamente, agrandando la lista hasta generar un efecto de crecimiento geométrico.


  Otra estrategia que se aplicó para identificar quiénes hacen estudios prospectivos en Turismo fue revisar trabajos ya publicados, libros o artículos en journals indexados a temas, directa o indirectamente relacionados, y luego contactarnos con sus autores.


  Teníamos ya una lista de posibles organizaciones que potencialmente se dedicaban a realizar estudios prospectivos, pero no sabíamos si en la práctica los hacían realmente; por lo tanto, optamos por preguntar de manera directa. Así, a partir de las respuestas afirmativas de quienes sí realizaban estos estudios, se logró definir un universo o población para investigar, con lo que constituimos un verdadero censo de los actores prospectivos en Turismo.


  ¿Qué se obtuvo? Una lista compleja de analizar que comprendía instituciones privadas, públicas, mixtas, grandes, pequeñas, entre otras. Entonces, a partir del análisis de la composición del censo identificado fue posible clasificar elementos comunes que definían el perfil de cada uno. Esto se hizo comparando, buscando más información de cada organización, revisando sus páginas web y preguntando directamente. Todo ello permitió clasificar a estos actores en cuatro categorías:


  • Observatorios turísticos


  • Centros de investigación turísticos


  • Organizaciones de consultoría o servicios profesionales


  • Autoridades turísticas


  A continuación, mostramos las definiciones de cada categoría así como ejemplos de algunos actores identificados como referencia. Una lista más exhaustiva se puede encontrar en el Cuadro 7 de la sección Anexos.


  5.4.1. OBSERVATORIOS TURÍSTICOS


  Se consideran dentro de esta categoría aquellos centros de investigación, tanto públicos como privados, que utilizan esta denominación de manera explícita. Entre otros, se identificaron:


  • Observatorio Turístico de la OMT


  • Observatorio Turístico de Hong Kong


  • Global Sustainable Tourism Observatory de la Universidad George Washington, Estados Unidos


  • Observatorio Turístico del Perú


  • Observatorio de Turismo Sostenible de República Dominicana


  • Observatorio Turístico de Quintana Roo, México


  • Observatorio Turístico Thinktur (España)


  5.4.2 CENTROS DE INVESTIGACIÓN TURÍSTICOS


  Son organismos públicos, privados u organizaciones no gubernamentales (ONG) y centros de investigación especializados en Turismo que, sin tener la denominación de “observatorio turístico”, realizan estudios de carácter prospectivo:


  • Ministerio de Comercio Exterior y Turismo del Perú (Mincetur) y PromPerú


  • World Travel and Tourism Council


  • World Economic Forum


  • Caribbean Tourism Organization


  • STR Smith Travel Research


  • Exceltur


  5.4.3 ORGANIZACIONES DE CONSULTORÍA O SERVICIOS PROFESIONALES


  Organizaciones fundamentalmente privadas o universidades que ofrecen sus servicios al mercado y publican reportes de índole prospectivo, como por ejemplo:


  • Tourism Intelligence International (www.tourism-intelligence.com)


  • Business Monitor (www.businessmonitor.com)


  A estas alturas se abre entonces, ante nosotros, todo un mundo de preguntas: ¿Qué hacen estas organizaciones respecto a la Prospectiva turística?, ¿Cómo lo hacen?, ¿Con qué objetivos y para quién?, ¿Son realmente estratégicos o no? Si hay tantas, ¿por qué no encontramos sus estudios de futuros?


  Absolver estas y otras preguntas fue el desafío que nos dispusimos afrontar en la investigación y que veremos en las siguientes páginas.


  Capítulo 6


  El Turismo y su nivel de madurez


  “Un viaje de mil millas comienza con el primer paso”


  —Lao Tse—


  SUMARIO


  • ¿Bajo qué hipótesis se trabajó?


  • Actores y elementos principales de la investigación


  • ¿Cómo se llegó al modelo para evaluar la madurez?


  • La investigación y sus resultados


  • Interpretación general de los resultados


  • ¿Por qué hacer un segundo nivel de análisis de madurez?


  • Correlación entre las prácticas de las disciplinas


  • Conclusiones


  INTRODUCCIÓN


  En este capítulo nos enfocamos en la investigación — clave fundamental de la tesis doctoral que dio origen a este libro— que nos sirvió para conocer el Nivel de Madurez de las competencias prospectivas aplicadas al rubro turístico. Además, analizaremos los resultados obtenidos, los que pueden aportar a una mejor aplicación de la Prospectiva en este campo.


  


  Hemos señalado en capítulos anteriores que los estudios de futuros en Turismo se pueden realizar desde diversas perspectivas y con variedad de metodologías, pero que hasta el momento han primado sobre todo las aproximaciones cuantitativas.


  Ante esto, la Prospectiva Estratégica nos plantea una visión diferente: a partir de un acercamiento basado en la exploración y el aprendizaje, incorpora modelos cualitativos de imaginación de futuribles.


  Este nuevo tipo de acercamiento prospectivo implica definir múltiples visiones a largo plazo, muchos futuros, así como también diseñar estrategias exitosas para el presente que nos conduzcan a uno de esos futuros que hayamos elegido. Y para ello se requiere de un conjunto de prácticas o competencias específicas.


  Durante la investigación que desarrollamos para la tesis doctoral en la que está basado este libro, buscamos información sobre la existencia de estas competencias prospectivas en el Turismo para identificar en qué medida las organizaciones que estudian el futuro del rubro han integrado la Prospectiva y dichas competencias en sus funciones.


  Es importante subrayar, asimismo, que la investigación evaluó el Nivel de Madurez de las competencias prospectivas en el Turismo para así determinar si estas se encontraban en un nivel óptimo o no, así como conocer qué acciones necesarias para mejorar dicho nivel y determinar qué competencias prospectivas debían desarrollarse en los estudios de futuros del ámbito turístico.


  Cabe precisar también que esta investigación no buscó valorar en sí la calidad del trabajo prospectivo en detalle, sino más bien obtener una imagen del estado de la situación o estado del arte de la aplicación prospectiva y del grado de confiabilidad en sus resultados. En las siguientes páginas revisaremos de qué trató dicha investigación.


  6.1 ¿BAJO QUÉ HIPÓTESIS SE TRABAJÓ?


  Para la investigación se planteó, como primera hipótesis de trabajo, que el grado de madurez de la Prospectiva Estratégica en Turismo es tradicional. Y decimos tradicional porque en los casos analizados se observa principalmente el uso de modelos econométricos cuantitativos o, en el mejor de los casos, la identificación de solo tres tipos de escenario —pesimista, neutro y optimista—, considerando plazos relativamente cortos.


  En segundo lugar, asumimos que la identificación de las variables que influyen en el Nivel de Madurez de la Prospectiva en Turismo permite evaluarla con mayor precisión, dado que esta no es homogénea en todos los actores que realizan estudios de este tipo.


  Finalmente, como tercera y última hipótesis, se propuso que el Nivel de Madurez de las disciplinas prospectivas en Turismo no ha llegado todavía a un nivel óptimo, lo que explica en última instancia la falta de estudios prospectivos con las características planteadas en este libro.


  6.2 ACTORES Y ELEMENTOS PRINCIPALES DE LA INVESTIGACIÓN


  Para llevar a cabo esta investigación, echamos mano del marco teórico del Framework Forecasting48 y aplicamos el Modelo de Madurez de Competencias Prospectivas o Foresight Maturity Model (FMM) desarrollado por Terry Grim en el 2009 —ambos vistos en capítulos anteriores—, al que se le ha hecho una adaptación para permitir la aplicación objetiva y la cuantificación de resultados.


  En cuanto a los actores involucrados, nos enfocamos en aquellos organismos que realizan estudios prospectivos en Turismo. Sin embargo, dada la dificultad que se presentó para identificarlos, se utilizó como grupo inicial de evaluación a los miembros de la UNWTO Knowledge Network, una asociación dependiente de la Organización Mundial del Turismo, cuya lista completa se puede encontrar en el Cuadro 7 de la sección Anexos.


  Estas mismas organizaciones fueron refiriéndonos a otras y así se pudo obtener una imagen más completa de las entidades que realizaban estudios prospectivos.


  6.3 ¿CÓMO SE LLEGÓ AL MODELO PARA EVALUAR LA MADUREZ?


  Para la identificación de las competencias prospectivas nos basamos en el Modelo de las Disciplinas Prospectivas que planteó Andy Hines en el 2006. Según el autor, se cuenta con seis disciplinas interrelacionadas y un conjunto de prácticas para la realización de estudios de futuros.


  Por otro lado, Terry Grim es un autor que nos brindó también un aporte esencial para la investigación ya que desarrolló el Modelo de Madurez de Competencias Prospectivas. Este modelo provee un marco de evaluación del nivel de desarrollo o evolución de esas mismas competencias, a partir de la identificación de evidencias o indicadores que nos permiten clasificarlas en cinco niveles: desde el inicial o ad hoc al más avanzado o de clase mundial.


  Habría que decir, no obstante, que una limitación del modelo de Grim —respecto a la investigación que realizamos— es que es eminentemente cualitativo, por lo que la determinación del Nivel de Madurez se realiza en función de la evaluación subjetiva del analista. Por ello, para poder aplicarlo de manera objetiva y generalizada fue necesario elaborar un método de identificación de las evidencias asociado a una escala cuantitativa de medición que permitiera determinar el Nivel de Madurez.


  En ese camino —contando para ello con la colaboración de las doctoras Terry Grim y Águeda Esteban Talaya— desarrollamos una adaptación del modelo original dando lugar a una metodología de evaluación objetiva y susceptible de cuantificar los resultados referentes al Nivel de Madurez de las competencias prospectivas, que fue la que usamos para la investigación.


  ¿En qué consiste este modelo adaptado? En una serie de 25 preguntas que se agrupan por disciplina prospectiva, manteniéndose una relación directa entre la disciplina, la práctica, el indicador y la escala. Los componentes del nuevo modelo quedaron estructurados y relacionados tal como se observa en la siguiente figura.
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  Con el fin de cuantificar los resultados, se elaboró un cuestionario o encuesta, cuyas preguntas se estructuraron de tal manera que requerían una respuesta única asociada a una escala Likert del 1 al 5. En esta escala, 1 representaba “totalmente en desacuerdo” y 5, “totalmente de acuerdo”. Una muestra de estas preguntas puede observarse en el Cuadro 8 de los Anexos.


  Cabe aclarar que la escala de Likert permite cuantificar el resultado del 1 al 5 para cada disciplina, indicando el Nivel de Madurez, lo que se grafica de manera radial, tal como vemos en la siguiente figura.
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  La determinación del nivel general de madurez de la práctica prospectiva está dada por el menor valor obtenido en cualquiera de las disciplinas, de acuerdo a lo establecido en el Modelo de Madurez de Competencias Prospectivas.


  Finalmente, se consideró necesario realizar un análisis en profundidad de los resultados incorporando variables de tipo descriptivo que no estaban consideradas en el modelo original. Estas variables y sus parámetros son los que se detallan a continuación:


  a) Área de la organización en donde residen las actividades prospectivas: Planeamiento estratégico, Marketing, Desarrollo de producto y Otros; esta última, con categoría abierta.


  b) Descripción de la naturaleza de la organización: Observatorio turístico, Centro de investigación y Consultoría; se permite una cuarta categoría abierta de Otros.


  c) Tamaño de la organización por el número de empleados: Menos de 50, de 51 a 100, de 101 a 1000, de 1001 a 10 000, de 10 001 a más.


  d) Horizonte de planeamiento que normalmente la organización utiliza: 1 año, de 2 a 4 años, de 5 a 10 años y más de 10 años.


  e) Frecuencia de actividades prospectivas: Solicitud de una opinión respecto a qué tan activamente considera la organización que se realizan actividades de Prospectiva Estratégica en Turismo.


  Sobre la base de estas variables y sus correspondientes parámetros se incorporó una sétima sección al modelo, compuesta por preguntas abiertas y cerradas, de respuesta única y múltiple.


  Con estas adaptaciones se logró fortalecer el Modelo de Madurez de Competencias Prospectivas de Grim, con el fin de aplicarlo de manera genérica a una población y determinar cuantitativamente sus resultados, característica de la que el modelo originalmente carecía.


  6.4 LA INVESTIGACIÓN Y SUS RESULTADOS


  La población total considerada en la investigación fue de 134 organizaciones, 37 de las cuales enviaron respuestas, lo que representó un 27,61% del total.


  De las respuestas recibidas de las 37 organizaciones, 4 se consideraron inválidas y las 33 respuestas válidas restantes representaron el 24,62% del total. Hay que señalar que en algunas preguntas se obtuvieron 34 respuestas válidas.


  Por otro lado, al plantear el marco de la investigación se definieron una serie de áreas para describir el perfil de las organizaciones que respondieron y poder así segmentar las respuestas. Estas áreas son las que se detallan a continuación.


  a) Naturaleza de la organización


  Con respecto al perfil de las organizaciones analizadas, el 15,2% fueron Observatorios turísticos; el 24,4%, Centros de investigación turísticos; el 18,2%, Consultorías turísticas; y el 42,4% se catalogó como Otros.


  En cuanto a la categoría Otros, en función de su representatividad en la muestra, se investigó su composición e identificaron diversas organizaciones, como asociaciones profesionales turísticas, universidades con centros de investigación turística, autoridades turísticas tanto regionales como nacionales, oficinas de planeamiento de destinos turísticos y, finalmente, centros de promoción turística nacional.


  La pregunta abierta permitió conocer a otros actores del ejercicio prospectivo en Turismo —en particular las autoridades turísticas regionales o nacionales y las oficinas de planeamiento o desarrollo de destinos turísticos— que, sin denominarse observatorios, realizan estudios prospectivos como servicio para sus asociados.


  Debido a esta característica, se consideró necesario distribuir las respuestas de Otros en las categorías afines originalmente definidas y agregar una nueva: Autoridades Turísticas. De esta manera, el perfil de las organizaciones analizadas, así como su participación en la muestra válida, varían con respecto a la distribución originalmente planteada, por lo que esta queda compuesta como se ve en la Tabla 7 en la sección Anexos.


  b) Área en donde reside el ejercicio de la prospectiva estratégica


  Respecto a esta área, un 66,7% respondió que reside en el área de Estrategia y planeamiento; el 39,4%, en Marketing; el 24,2%, en Desarrollo de producto; el 15,2%, en otras áreas, como Entrenamiento y Capacitación; y un 9,1%, en Otros, como Investigación y Directorio. En esta pregunta era factible marcar más de una opción, indicando el resultado que el ejercicio de la Prospectiva reside en más de un área organizacional y explica por qué el total de casos, en porcentaje, es mayor del 100% (véase la Tabla 8 en la sección Anexos).


  Los resultados indican que la actividad prospectiva se encuentra altamente relacionada o vinculada con las actividades de estrategia y planeamiento, confirmando un uso tradicional de sus resultados y, asimismo, que no existe un área propiamente dicha que la desarrolle.


  Esta conclusión adquiere mayor fuerza al comprobarse que la mayoría de las organizaciones no prevé más allá del corto plazo, como veremos más adelante.


  c) Tamaño de la organización y cantidad de empleados


  El 57,6% de las organizaciones analizadas son entidades relativamente pequeñas, con menos de 50 empleados. El 6,1% tiene entre 50 y 100; el 24,2%, entre 101 y 1000; el 9,1%, más de 1000 y menos de 10 000; y el 3%, más de 10 000.


  Se comprueba entonces una representatividad significativa de organizaciones relativamente pequeñas (hasta 100 empleados) con un porcentaje acumulado del 63,6% (véase la Tabla 9 en la sección Anexos). Analizando en detalle este descriptor y según la naturaleza del organismo, se pudo determinar su composición. Así, el 83,3% de las consultoras o servicios profesionales tienen menos de 50 empleados; el 50% de los observatorios turísticos, también; los centros de investigación están más distribuidos por tamaño, siendo el 30,8% pequeño y el mismo valor para grande; mientras que el 80% de las autoridades turísticas son pequeñas en relación con el tamaño (véase la Tabla 10 en la sección Anexos).


  d) Horizonte de planeamiento


  En este punto, la mayoría de organizaciones respondió que realiza estudios prospectivos a corto plazo, entre 2 y 4 años (45,5%). Un 15,2% los realiza solamente para el año, al igual que a más de 10 años; y un 24,2% los realiza de 5 a 10 años (véase la Tabla 11 en la sección Anexos). Aquí es donde se evidencia, cada vez con mayor fuerza, un uso tradicional de la Prospectiva, dado que el 60,6% de las organizaciones analizadas no se proyecta más allá de los 4 años.


  Ahora bien, ¿quiénes miran a corto, mediano y largo plazo? Para responder esta pregunta se realizó un análisis del descriptor relacionándolo con la naturaleza de la organización.


  Por ello, advertimos que, en el caso de los observatorios turísticos, un 50% tienen una visión de entre 2 y 4 años, mientras que el otro 50% lo hacen de 5 a 10 años. Además, ninguno analiza tendencias anuales o el muy largo plazo.


  En cuanto a los centros de investigación, estos miran principalmente a 4 años en adelante, igual que las consultoras y las autoridades turísticas, que consideran tanto el corto como el muy largo plazo.


  Sin embargo, son las consultoras o servicios profesionales los que parecen estar más alineados con los principios del pensamiento prospectivo. Estas organizaciones son, principalmente, las que se internan más de 10 años en el futuro (véase la Tabla 12 en la sección Anexos).


  e) Frecuencia de las actividades prospectivas


  La última pregunta de esta sección hace referencia a la frecuencia con que la organización considera que se realizan actividades prospectivas en la industria turística.


  Es importante destacar que ninguna de ellas señala la ausencia de actividades prospectivas en la industria. Sin embargo, un 37,5% indicó que se realizan de manera aislada y solo un 18,8%, que las actividades prospectivas son un estándar en la industria (véase la Tabla 13 en la sección Anexos).


  6.5 INTERPRETACIÓN GENERAL DE LOS RESULTADOS


  Dado que la encuesta enviada a las organizaciones está basada en el modelo FMM, presenta una aproximación evolutiva y desarrollista al tema de las competencias prospectivas. Asimismo, identifica las prácticas de cada disciplina y las representa en un eje continuo y progresivo de Nivel de Madurez, desde el nivel inicial ó 0 (cero) —también considerado como ad hoc o no planeado—, hasta el nivel terminal ó 5, que representa el dominio de clase mundial de la práctica.


  Habría que señalar, además, que la evaluación del grado de madurez o nivel no es continua, sino discreta, dado que los resultados de la evaluación no deben promediarse. Asimismo, se mide por el valor menor obtenido en sus disciplinas, aplicando el concepto popular que dice: “Una cadena es tan fuerte como su eslabón más débil”. Por ello, los valores posibles de obtener son 1, 2, 3, 4 y 5.


  Debido a esto no se redondean los valores obtenidos en la encuesta y se aproximan a su valor inferior. Para cada una de las disciplinas se realiza el mismo procedimiento a efectos de tener una imagen del nivel general de madurez en su aplicación en la industria turística.


  En tal sentido, obtenemos un primer resultado, el cual indica que el Nivel de Madurez de la Prospectiva Estratégica en Turismo es 3 o “Capaz”, tal como se aprecia en la figura siguiente.


  [image: image]


  Resulta necesario señalar que esta investigación es de carácter exploratorio; y ya que el método de selección de la muestra está basado en la conveniencia —es decir, se consideró aquellas organizaciones que respondieron la encuesta y que fue posible contactar—, sus resultados son no probabilísticos, por lo que solamente pueden interpretarse con respecto a la muestra.


  Volviendo a los resultados, siguiendo las pautas del modelo FMM, el nivel 3 o “Capaz” significa que en las organizaciones existen métodos consistentes y un dominio aceptable de las competencias prospectivas a efectos de producir resultados prospectivos confiables. Se puede esperar, entonces, un nivel adecuado de desempeño y de retorno sobre la inversión en el desarrollo de la disciplina.


  Por otro lado, debemos señalar que pasar a un nivel 4 o “Maduro” significaría un nivel de inversión que solo es justificable si la competencia es estratégica para la organización.


  En este sentido, no se puede asignar una calificación negativa o positiva a esta evaluación de disciplinas prospectivas de manera desasociada de los objetivos, necesidades y naturaleza de la organización que las practica, y mucho menos de los requerimientos de la industria bajo análisis. Se debe interpretar como el “estado-del-arte” de la teoría prospectiva en Turismo y analizar en detalle, a partir de allí, su adecuación a las necesidades de desarrollo del sector.


  Podemos concluir, entonces, que la aplicación de la Prospectiva Estratégica está algo madura y desarrollada en los estudios de futuros del Turismo. Empero, esta conclusión no se encuentra del todo validada conforme a los principios prospectivos identificados, la evaluación de madurez obtenida y las primeras reflexiones que surgieron del análisis descriptivo de los resultados.


  Surgen entonces aquí las siguientes cuestiones: ¿Será que la industria del Turismo conoce y domina las competencias pero no las aplica en el sentido que se ha venido dando a la Prospectiva Estratégica?, ¿en qué sentido las aplica entonces?


  Para responder esas preguntas, a continuación mostramos los resultados que se obtuvieron en la investigación al analizar cada una de las disciplinas y sus correspondientes indicadores de madurez.


  6.5.1 LIDERAZGO


  El Nivel de Madurez resultante en esta disciplina es 3 o “Capaz”. Y es que, a pesar de haber obtenido valores por encima de 4 en algunas prácticas, la valoración general de la disciplina está determinada por la práctica de menor valor, en este caso, la que está relacionada con la incorporación del pensamiento prospectivo en la cultura organizacional.


  En términos generales, esto significa que el ejercicio de las prácticas que integran la disciplina Liderazgo se realiza de manera consistente y con un nivel de desempeño aceptable. El FMM permite ir más allá e identificar los indicadores o evidencias de madurez para cada práctica de la disciplina.


  Para mayores detalles, las cinco prácticas o competencias que componen esta disciplina y los resultados de su evaluación pueden verse y analizarse en la Tabla 14, en la sección Anexos. Asimismo, los indicadores del Nivel de Madurez definido para cada práctica se pueden apreciar en la Tabla 4, en la sección Anexos.


  6.5.2 ESTABLECER UN MARCO DE TRABAJO


  Definir un marco de trabajo permite establecer el alcance y los temas que requieren del análisis prospectivo. Hines indica que es necesario realizar este paso para definir objetivos, establecer expectativas realistas y determinar los métodos más adecuados para llevarlo adelante.


  En tal sentido, sus tres prácticas fueron evaluadas con menos de 4 puntos, indicando que el Nivel de Madurez es “Capaz” (véase la Tabla 15 en Anexos). Esta disciplina se encuentra en una situación en la que parecen existir procesos establecidos y confiables.


  Con miras a realizar un análisis en particular, se identifican los indicadores o evidencias de madurez relativas al nivel alcanzado para cada una de las prácticas (véase la Tabla 5 en Anexos).


  6.5.3 PLANEAR


  Como resultado general, esta disciplina obtuvo una valoración más alta que todas las demás, probablemente por ser parte del ejercicio habitual del Planeamiento Estratégico de las organizaciones. Como vemos en la Tabla 16 de los Anexos, la práctica relacionada con la identificación de implicaciones y consecuencias de futuros alternativos es la que recibe la menor valoración.


  El análisis de cada una de las prácticas y sus correspondientes indicadores de madurez se detallan en la Tabla 6, en la sección Anexos.


  6.5.4. ESCANEAR


  Las prácticas comprendidas en esta disciplina han obtenido, en conjunto, las menores valoraciones por parte de las organizaciones; sin embargo, el Escaneo ha alcanzado un Nivel de Madurez general 3 o “Capaz” (véase la Tabla 17 en Anexos).


  Igualmente, en la Tabla 2 de la sección Anexos podemos verificar el análisis de las evidencias de madurez para determinar la razón de la baja valoración relativa a esta disciplina.


  6.5.5. PRONOSTICAR


  Según los resultados de la investigación, el Nivel de Madurez de esta disciplina es 3 o “Capaz”. Aquí queremos llamar la atención, pues, al igual que la disciplina Escaneo, fueron las dos que alcanzaron los menores valores. ¿Cuál es la explicación? Parecería que las prácticas que la componen, incluso siendo dominadas de manera aceptable, constituyen un aspecto por mejorar en la industria turística (véase la Tabla 18 en Anexos).


  Para conocer las prácticas que componen esta disciplina y sus correspondientes indicadores de madurez, véase la tabla.


  6.5.6. VISUALIZAR


  La evaluación de todas las prácticas de la Visualización (ver Tabla 19 en la sección Anexos) dio como resultado un Nivel de Madurez 3 o “Capaz”. ¿Qué significa esto? Quiere decir que, aparentemente, las organizaciones de la industria turística se desempeñan adecuadamente en la definición de una posición futura deseada. También, que la definición de visiones no es una tarea ajena al Planeamiento Estratégico tan generalizado, tanto en las organizaciones públicas como en las privadas.


  Resulta importante notar que todas las prácticas de esta disciplina obtuvieron menos de 4 puntos en las respuestas agregadas. El análisis del indicador de madurez de cada una de ellas se puede ver en detalle en la Tabla 3, en la sección Anexos.


  6.6 ¿POR QUÉ HACER UN SEGUNDO NIVEL DE ANÁLISIS DE MADUREZ?


  Como vemos, las conclusiones preliminares indican que el Nivel de Madurez de las competencias prospectivas en Turismo es de nivel 3 o “Capaz”. Sin embargo, esto no parece corresponderse con la evidencia disponible identificada en las publicaciones sobre el futuro del Turismo y las opiniones de las organizaciones que indican, en un 62,5%, que la práctica prospectiva no está difundida ampliamente en toda la industria.


  Analizando los datos y recordando el principio del FMM sobre la interpretación de los resultados y que estos no deben promediarse, surgió la inquietud con respecto a si los resultados agregados de todas las organizaciones pudieran estar distorsionando su interpretación.


  Entonces, con el fin de obtener una comprensión más detallada, se realizó un segundo análisis, pero esta vez de manera segmentada y utilizando descriptores seleccionados, como naturaleza y tamaño de la organización, entre otros.


  6.6.1 RESULTADOS POR NATURALEZA DE LA ORGANIZACIÓN


  Se inicia el análisis de los resultados obtenidos en cada una de las disciplinas por perfil de la organización u organismo, es decir, observatorios turísticos, centros de investigación, consultoras y autoridades turísticas (ver Tabla 20 en la sección Anexos).


  Surge así una primera gran diferencia respecto al análisis general o agregado de los datos: no todas las disciplinas tienen la misma valoración en su Nivel de Madurez. Se observa que, mientras algunas mantienen su Nivel de Madurez en “Capaz”, otras, como las disciplinas Pronóstico y Escaneo, obtienen una valoración menor, de nivel 2 o “Consciente”, ya que el Nivel de Madurez general se determina por el menor valor obtenido en sus disciplinas.


  En conclusión, el Nivel de Madurez de la Prospectiva en Turismo ya no es de nivel 3 o “Capaz”, sino de nivel 2 o “Consciente”. Esto supone un conjunto de implicaciones que se grafican en la siguiente figura.
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  6.6.2 IMPLICACIONES DEL NIVEL DE MADUREZ 2 O “CONSCIENTE”


  En términos generales, un Nivel de Madurez 2 o “Consciente” significa que, si bien no se desconocen las prácticas prospectivas, no hay un uso consistente de las mismas. Se comprobó una etapa evolutiva en la que se está aprendiendo a utilizarlas por intermedio de fuentes externas y experiencias pasadas (Grim, 200949).


  Es así que la evolución a una etapa 3 solo podrá darse cuando se establezca la capacidad o dominio de las prácticas en un grupo, mediante la educación y la formación profunda, así como compartiendo lo aprendido.


  Por otro lado, en las disciplinas Liderazgo, Marco de trabajo, Planeamiento y Visualización se observa un nivel capaz o consistente en su ejercicio; mientras que en las disciplinas Pronóstico y Escaneo se observa un nivel Consciente o no consistente e informal.


  A la luz de los resultados, y para mayores detalles, brindamos las siguientes observaciones:


  a) Aun obteniendo tres disciplinas la valoración de nivel 3, no existe una alta consistencia en los datos referidos a la media obtenida, en general, dado que se observa un desvío típico superior a 1 en todas las disciplinas. No se debe olvidar que la muestra es relativamente pequeña, lo que explica en parte este resultado.


  b) Los centros de investigación muestran los valores mínimos de madurez en el nivel 2 o “Consciente” en las disciplinas Escaneo y Pronóstico. Esto, a su vez, hace que la madurez general sea también de un nivel 2. Este es un resultado significativo, dado que los centros de investigación son el grupo mayoritario en la muestra (39,4%).


  c) Las consultoras o servicios profesionales muestran los niveles de madurez más altos, de nivel 4 o “Maduro”. Esto nos invita a reflexionar sobre si la naturaleza privada o pública de una organización influye en el Nivel de Madurez.


  d) Las disciplinas de Escaneo y Pronóstico obtienen el Nivel de Madurez menor, 2 o “Consciente”. Resulta interesante analizar el valor que obtienen estas dos disciplinas, que son más afines a la Prospectiva que al planeamiento y podrían indicarnos que el estado de evolución de la disciplina en Turismo aún no ha llegado al nivel estratégico. Esto significa que, en general, los estudios de futuros en Turismo se basan en la recolección pertinente de data de una variedad de fuentes que se utilizan para considerar futuros plausibles, pero sin métodos consistentes o formales.


  e) En conjunto, los observatorios turísticos muestran un grado de madurez de tipo “Maduro”, excepto en la disciplina Escaneo, en la que el nivel es “Capaz”. Esto indica una fortaleza en la recolección de datos y en la identificación de indicadores de cambio, pero no así en su interpretación. Esto no debería sorprendernos, dado que la naturaleza de muchos observatorios es esa: la recolección, mas no la interpretación de datos.


  6.6.3 RELEVANCIA DE LA NATURALEZA PÚBLICA O PRIVADA


  En el punto anterior mencionamos que la naturaleza pública o privada de una organización podría estar relacionada con indicadores más altos y se infiere que las que los muestran pudieran ser mayoritariamente privadas.


  Para descartar o comprobar esta posibilidad, se efectuó un análisis cruzado al considerar los resultados obtenidos en cada disciplina con la variable de si la organización era pública o privada. A pesar de no haber sido una variable directamente relevada, se procedió a identificarla a partir de las respuestas obtenidas (véanse Tabla 21 y Tabla 22 en Anexos).


  Cabe resaltar que la mencionada Tabla 21 fue elaborada a partir de los resultados obtenidos al cruzar las variables relevadas con los descriptores “público” o “privado”. Se concluye entonces que la distinción entre ambos no tiene influencia en los resultados de madurez ya que se observan resultados similares y todas las disciplinas obtienen el mismo grado de madurez.


  6.6.4 RESULTADOS DEL USO DE LA PROSPECTIVA


  Con respecto al uso de la Prospectiva, se observa que los centros de investigación la utilizan fundamentalmente para efectos educativos y, en segundo término, para el Planeamiento Estratégico. Esto no sorprende, dado que la mayoría de los centros de investigación de la población estudiada son universidades.


  Por su parte, las consultoras y servicios profesionales utilizan la Prospectiva principalmente para el desarrollo de productos, planeamiento y marketing; en tanto que las autoridades turísticas la emplean para el marketing y el desarrollo. Los observatorios turísticos, por su parte, resaltan el uso de esta en marketing y Planeamiento Estratégico. Sin embargo, hay que destacar que ninguna organización haya señalado la educación como uno de los usos de la Prospectiva.


  Se puede concluir, entonces, que el uso de la Prospectiva en Turismo está más asociado a funciones tradicionales del Planeamiento Estratégico con énfasis en marketing y que se encuentra en consonancia con la naturaleza de las organizaciones (ver Tabla 23 en Anexos).


  Asimismo, otras variables —como el tamaño de la organización y el horizonte de planeamiento—, al cruzarse con los usos de la Prospectiva, no muestran resultados diferentes a los mencionados. Se observa una tendencia al uso tradicional de la Prospectiva y se confirma que en ninguno de los casos existe en las organizaciones un área especialmente dedicada a la Prospectiva Estratégica, sino que la práctica de esta se encuentra distribuida en las áreas mencionadas.


  6.6.5 RESULTADOS DEL TAMAÑO DE LA ORGANIZACIÓN


  Durante el análisis de los resultados generales y luego por tipo de organización, en la investigación surgió la inquietud de analizar si el tamaño de la organización tenía influencia en la determinación de la madurez de las disciplinas. Para responder a esto, se analizaron los datos en función de cada una de las disciplinas y el tamaño de la organización (véase la Tabla 24 en Anexos).


  La conclusión que surgió de esta información es que, al segmentar los datos por el tamaño de la organización, todas las disciplinas obtienen un Nivel de Madurez 2 o “Consciente”. Esto indica que el tamaño es una variable significativa en la determinación del Nivel de Madurez; sin embargo, se requiere de mayor investigación a efectos de comprobar esta hipótesis, debido a que los resultados podrían estar sesgados por la representatividad de cada grupo en el total.


  Las organizaciones medianas (50 a 100 colaboradores) y las grandes (1001 o más colaboradores), que representan en total el 18,1% de la muestra, obtienen los menores valores; mientras que las pequeñas (hasta 50 colaboradores) y las medianas a grandes (hasta 1000 colaboradores), que representan el 81,8%, obtienen los mayores valores.


  Otro punto que está indicado y requiere mayor investigación es que no se observa una correlación, ni directa ni inversa, entre las variables; es decir, no se observa que a mayor tamaño, mayor madurez, o a menor tamaño, mayor madurez. Existen diferentes casos, como organizaciones pequeñas con altos valores, organizaciones medianas con los más bajos, organizaciones intermedias con valores altos y las más grandes con bajos valores.


  En función de la metodología aplicada y de los resultados obtenidos, en esta investigación no se pudo identificar la existencia de algún tipo de relación entre el tamaño de la organización y el Nivel de Madurez; por ello, sería importante realizar futuras investigaciones que arrojen más luz sobre dicha relación.


  6.6.6 INFLUENCIA DEL HORIZONTE DE PLANEAMIENTO


  Veremos ahora la influencia que ejerce el Horizonte de Planeamiento en los resultados de madurez de la Prospectiva. Este es uno de los descriptores evaluados en la investigación, en el que se pregunta respecto al horizonte temporal de planeamiento que utiliza generalmente la organización.


  Para ello se emplean cuatro categorías:


  a) Tendencias actuales, un año


  b) De 2 a 4 años


  c) De 5 a 10 años


  d) Más de 10 años


  En la muestra de las organizaciones investigadas, el grupo más significativo fue el “b”, con un 45,5%, y luego el “c”, con 24,2%. Se agrupan las categorías “a” y “b”, que representan el corto plazo, con un 60,7% del total.


  Supuestamente, aquellas organizaciones que ven más lejos en el tiempo deberían tener mejores niveles de madurez en el uso de la Prospectiva en comparación con aquellas que se orientan al corto plazo.


  Por ello, con el objetivo de analizar este factor se realizó un cruce de las variables con el descriptor mencionado y se obtuvieron los resultados generales que pueden observarse en la Tabla 25, donde se presenta un resumen de estos resultados, agrupados por disciplinas e interpretando el resultado numérico en función de la lógica del modelo.


  Resumiendo los hallazgos, en un primer nivel de análisis se advierte que la variable Horizonte de Planeamiento tiene algún grado de influencia en los resultados —especialmente en las disciplinas Pronóstico y Visión— que varían su Nivel de Madurez del resultado general “Capaz” al nivel “Consciente”.


  Se observa entonces que las organizaciones que se orientan al corto plazo presentan niveles de madurez menores en estas dos disciplinas — Pronóstico y Visión— en comparación con las que se orientan al largo plazo, confirmando la suposición originalmente planteada.


  Mientras que las organizaciones que se orientan al corto plazo obtuvieron un Nivel de Madurez de 2 o “Consciente”, las que se enfocan en mayores plazos presentan un nivel 4 o “Maduro”. Interesante distinción que lleva el resultado final igualmente a 2, aun teniendo ambas categorías el mismo peso relativo en la muestra.


  Estos resultados son congruentes con la teoría prospectiva. Aquellas organizaciones que miran a largo plazo deberían tener capacidades de Escaneo, Pronóstico, Visión y Planeamiento más desarrolladas que las que miran a corto plazo. En el corto plazo, el futuro está prácticamente determinado; pero es en el largo plazo en el que se encuentran las mayores incertidumbres en el proceso de expansión del cono de plausibilidad.


  6.7 CORRELACIÓN ENTRE LAS PRÁCTICAS DE LAS DISCIPLINAS


  El siguiente paso de la investigación fue hacer un análisis sobre la existencia de alguna relación entre las prácticas que integran las disciplinas de la Prospectiva e, indirectamente, establecer alguna relación entre las disciplinas. Para ello, se analizó la correlación entre ellas.


  Se halló, en primer lugar, correlaciones entre prácticas dentro de las mismas disciplinas, las que se denominan correlaciones familiares. En adición a ello, se dan correlaciones entre prácticas de diferentes disciplinas, que son denominadas correlaciones interfamiliares, haciendo referencia a las disciplinas vistas como familias de prácticas.


  ¿Y de qué manera se comprueban esas correlaciones? El estadístico de correlación que utilizamos, al encontrar variables discretas, es el Coeficiente de Spearman (Rs). Este coeficiente prueba la asociación de variables cuantitativas discretas (Gonzalez Manteiga et al., 200950) tomando un valor entre –1 y 1. El primer caso (–1) probaría una estrecha relación inversa, mientras que el segundo (1) prueba una estrecha relación directa.


  El coeficiente de Spearman parte de la premisa de la existencia de la Hipótesis nula (Ho), en la que no habría relación alguna entre las variables. Se rechaza la Ho cuando Rs supera un valor crítico previamente definido en función del nivel de significancia deseado51 (Reynaga Obregón, 2012). En el caso de la muestra en estudio, que consta de 34 casos, el valor crítico de Rs es 0,306 para un nivel de significancia de 0,05.


  6.7.1 CORRELACIONES FAMILIARES


  En la investigación encontramos que todas las disciplinas muestran una correlación directa entre todas sus prácticas, pues todos los coeficientes de Spearman (Rs) son mayores que el valor crítico. No se identificó en ningún caso la comprobación de la Hipótesis nula.


  En la Tabla 26 de la sección Anexos se pueden ver los pares de prácticas de cada disciplina que obtuvieron el máximo y el mínimo valor de correlación, lo que evidencia diferencias en la intensidad de la asociación existente.


  A fin de analizar las diferencias entre disciplinas en cuanto a la intensidad de asociación de sus prácticas, se realizó el cálculo de la diferencia entre los valores máximo y mínimo definiendo un rango de variación, el que se expresa en valores absolutos y relativos respecto al valor máximo. Aquellas disciplinas con mayor rango evidenciarían mayor heterogeneidad en la intensidad de asociación entre sus prácticas y, por lo tanto, menor intensidad de asociación general (véase Tabla 27 en Anexos).


  Es así que la disciplina con mayor intensidad de asociación entre sus prácticas es la de Pronóstico y la de menor intensidad es la de Liderazgo.


  Finalmente, la existencia de asociación entre las prácticas dentro de cada familia, independientemente de su intensidad, comprueba la solidez del FMM —modelo utilizado para su evaluación— al evidenciar consistencia en los datos obtenidos.


  6.7.2 CORRELACIONES INTERFAMILIARES


  Las correlaciones interfamiliares permiten detectar grados de intensidad en la asociación entre prácticas de diferentes disciplinas. Para ello se calcula los coeficientes de correlación de Spearman entre todas las prácticas de todas las disciplinas.


  En cuanto a esto, se identificaron solamente seis casos en que se comprueba la Hipótesis nula, lo que indica la no existencia de una relación entre ese par de prácticas (véase la Tabla 28 en Anexos).


  6.8 CONCLUSIONES


  En este capítulo hemos explorado el Nivel de Madurez de la Prospectiva en un grupo de organizaciones dedicadas al rubro del Turismo.


  Durante la investigación se identificaron cuatro actores directamente relacionados con los estudios de futuros en Turismo: observatorios turísticos, centros de investigación turísticos, organizaciones de consultoría o servicios profesionales de la red y autoridades turísticas. Todos ellos, en mayor o menor medida, realizan estudios prospectivos, pero fundamentalmente relacionados con las actividades tradicionales del Planeamiento Estratégico, marketing y desarrollo de productos, más que con la Prospectiva Estratégica como tal.


  La mayoría de organizaciones tiene una visión del futuro de corto a mediano plazo con un máximo de 4 años, y estas coinciden en opinar que la Prospectiva existe en Turismo, pero de manera aislada, salvo algunas excepciones.


  Por otro lado, los resultados generales mostraron que el Nivel de Madurez de la prospectiva en Turismo es “Capaz”, lo que significa que existe un dominio aceptable con métodos consistentes y resultados confiables. No obstante, esta valoración no se encuentra respaldada por publicaciones, lo que confirma una aproximación tradicional o táctica al tema, mas no estratégica. Los estudios prospectivos en Turismo se limitan a la proyección de data sobre la base de modelos cuantitativos.


  Durante la investigación se aplicó también un segundo nivel de análisis evaluando los resultados de manera segmentada y utilizando descriptores, como naturaleza y tamaño de la organización, usos de la Prospectiva y horizonte de planeamiento. Los resultados obtenidos fueron variados y revelaron diferencias con respecto al nivel general de madurez obtenido.


  Se descubrió, por ejemplo, que, al segmentar por naturaleza de organización, las disciplinas Escaneo y Pronóstico obtuvieron un Nivel de Madurez de nivel 2 o “Consciente”, siendo los centros de investigación los que obtuvieron los menores niveles de madurez, y las consultoras y servicios profesionales, los mayores.


  Otra conclusión sería que el tamaño de la organización sí parece tener relación con el Nivel de Madurez, dado que, al cruzar los datos con este descriptor, todas las disciplinas obtuvieron una valoración de 2 o “Consciente”. Se requiere mayor investigación para determinar la validez de esta relación y su proporcionalidad, ya que no se evidencia que a las organizaciones grandes les correspondan niveles de madurez elevados ni a las organizaciones pequeñas los menores niveles de madurez.


  Asimismo, el horizonte de planeamiento es un descriptor que evalúa qué tan lejos en el futuro se adentran las organizaciones en sus estudios prospectivos. La mayoría muestra una orientación hacia el corto plazo. En estas variables sí encontramos una relación, pues se observa que cuanto más lejos en el tiempo se aventura una organización, más maduras son sus competencias, especialmente en las disciplinas Planeamiento, Escaneo, Pronóstico y Visión.


  6.8.1 SOBRE LAS CORRELACIONES FAMILIARES Y NO FAMILIARES


  Un tercer nivel de profundidad en el análisis es el de las correlaciones que pudieran darse entre las disciplinas prospectivas, clasificándolas en correlaciones familiares (entre prácticas de las mismas disciplinas) y correlaciones interfamiliares (entre prácticas de diferentes disciplinas).


  Aquí se observó una alta intensidad de asociación en todas las correlaciones familiares y en casi todas las prácticas interfamiliares, con excepción de 6 casos en los cuales se comprobó la hipótesis nula y que demandan futuras investigaciones para su corroboración.


  En definitiva, se observa que la valoración del Nivel de Madurez de la Prospectiva en Turismo no es homogénea. Se obtienen imágenes diferentes en función de la perspectiva que se adopte. Dado esto y sumado a la evidencia de las publicaciones existentes, o a la falta de ellas, podríamos aventurarnos a concluir que la Prospectiva en Turismo aún no ha llegado a su nivel de desarrollo óptimo, encontrándose muy vinculada a usos tradicionales de Planeamiento Estratégico como metodología auxiliar y no como una ciencia con identidad propia.


  Por ello, consideramos que se requieren futuras investigaciones en esta área para así cerrar la brecha estratégica que parecería haberse formado en el Turismo con respecto a si es necesario invertir recursos en la evolución de una Prospectiva Turística que alcance niveles superiores de madurez. Una decisión que deberá definirse en función de los objetivos estratégicos de los actores de la propia industria.


  Capítulo 7


  El futuro no existe, pero está presente hoy


  “Todo lo que puedes imaginar es real”.


  —Pablo Picasso—


  SUMARIO


  • Abanico de futuros


  • Actores de nuestro destino


  • Creatividad e innovación: las claves


  • Prospectiva: un desafío a la imaginación


  • El futuro no existe, pero está presente


  • Prospectiva Estratégica: ¿una ciencia?


  • La Prospectiva y el Turismo hoy


  • Corolario: presente activo, mejor futuro


  INTRODUCCIÓN


  Y entonces, ¿a qué nos referimos cuando hablamos de futuros posibles? ¿Podemos ser capaces, como simples mortales, de hacer realidad ese futuro que tanto anhelamos solo con la ayuda de la imaginación y la creatividad? ¿Por qué debemos ocuparnos del futuro si este no existe (aún) en el presente? ¿Cómo hacer para liberarnos del tradicional cortoplacismo que a veces no nos deja avanzar? En este capítulo final trataremos de responder estas y otras interrogantes como un corolario de todo lo visto sobre la Prospectiva Estratégica en este libro.


  


  La práctica de la Prospectiva implica un cambio de visión, una nueva manera de enfocar y enfrentar lo que está por venir en el tiempo, el futuro, entendiendo este no como algo único sino como un conjunto de posibilidades, de futuros posibles. Esto contradice aquella frase de “el futuro está escrito”, que a primera vista aseguraría que ya existe un futuro invariable y que este sucederá sí o sí sin que podamos hacer nada para cambiarlo.


  La Prospectiva nos invita a imaginar esos diferentes futuros y elegir uno entre ellos, lo que nos permitirá luego actuar y planificar de acuerdo a lo elegido para así tratar de alcanzarlo. En esto interviene la capacidad de imaginar, pero también la capacidad de reflexionar y analizar.


  Por ello, en este capítulo veremos algo más sobre la Prospectiva Estratégica y las conclusiones a las que llegué tras la investigación sobre su aplicación en el Turismo, que fue la base de la tesis doctoral que sustenta este libro, además de algunos aportes para el desarrollo del sector.


  7.1 ABANICO DE FUTUROS


  La primera idea que me gustaría reafirmar es que debemos empezar a considerar el futuro no como una sola posibilidad, sino como un conjunto de posibilidades. El Planeamiento Estratégico no debería implicar el circunscribirse solamente a dos o tres opciones —que es lo más simple y habitual—, sino a manejar y contemplar muchas más contingencias, una cantidad que sea más plural en cuanto a posibles posiciones futuras.


  Aun reconociendo que el futuro va a ser uno en el tiempo en el que nos proyectamos, hoy nos enfrentamos a una potencialidad que solo está limitada por nuestra capacidad de imaginación y análisis del presente, así como por las dinámicas de cambio.


  Nadie puede prever lo que sucederá, pero ¿por qué no abrirnos al juego de la creatividad racional, entendida como la creatividad sujeta a los límites de la plausibilidad, de la proyección de escenarios probables?, ¿por qué no lanzarnos a visualizar aquellas imágenes que deseamos ver realizadas? Deberíamos ser capaces de construir imágenes que nos entusiasmen a crear, a innovar, a sentir que todo tiempo futuro será mejor.


  Quedarse con el enfoque tradicional de planeamiento —en el que solo se proyecta lo que se puede manejar o entender— hace que se pierdan oportunidades valiosas. Esto lleva a que, por ejemplo, se elaboren documentos o trabajos con planes estratégicos que acaban archivados en la gaveta de un escritorio, simplemente por la formalidad de cumplir o para decir “hemos hecho esto”.


  Estos planes que terminan archivados existen muchas veces sin ninguna posibilidad de implementarse o de gestar un futuro diferente, muy lejos de ser “entes vivos” y páginas que realmente guíen nuestras acciones.


  7.2 ACTORES DE NUESTRO DESTINO


  Otra conclusión que quisiera subrayar es la necesidad de reforzar una idea fundamental: cada uno de nosotros es actor y protagonista del futuro... de nuestro futuro.


  Desde un punto de vista prospectivo, el futuro es lo que decidimos hoy que sea, y eso nos impulsa a crearlo. Lo más seguro es que ese futuro no se dé; pero este proceso de definición, de anticipación creativa, nos servirá de guía —consciente o inconsciente— para que tomemos las decisiones correctas.


  Algunos dirán que la coyuntura y los acontecimientos diversos e inesperados que suceden a nuestro alrededor pueden desviarnos de los caminos que hemos trazado; pero eso no quita que sea en el hoy cuando uno se plantea crear su propio destino, así como tampoco invalida todo el enfoque prospectivo.


  Lo mismo ocurre cuando formamos parte de una empresa u organización. Allí también somos capaces de crear nuestro destino e influir en las personas que nos rodean y también en la gente que es impactada indirectamente.


  Asimismo, recordemos que, en última instancia, el esfuerzo de estudiar futuros lo hacemos con el propósito de aprender. En ese sentido, tomar una posición de liderazgo con respecto a nuestro destino es esencial para asumir la responsabilidad de los impactos que nuestras decisiones pueden tener en los demás.


  Yo encontré esta enseñanza en muchas áreas de mi vida personal y profesional a lo largo de los años. En realidad, uno no es víctima ni debe asumir el rol de víctima y decir: “¡Ah! Bueno, sucedió tal cosa y se nos vino encima la crisis, ¡qué vamos a hacer!”.


  No quiero pecar aquí de ingenuo ni simplificar demasiado aquello de “nos cae la crisis”, pero es responsabilidad de cada uno —sea en nuestra vida personal o cuando formamos parte de una organización y tenemos poder dentro de ella— prever que algo puede suceder a futuro y saber qué hacer. El caso contrario, es decir, no estar preparados, repercutirá de manera negativa no solo en nuestras vidas sino también en las vidas de muchas personas.


  7.3 CREATIVIDAD E INNOVACIÓN: LAS CLAVES


  Otra conclusión que me parece importante destacar es que, aunque en este momento, en el presente, no tengamos idea de lo que viviremos ni de lo que ocurrirá en el futuro, sí lo podemos imaginar. Para ello, la capacidad creativa y de imaginación del ser humano es una herramienta muy importante, por lo que debemos revalorizarla.


  Así podremos aplicar creatividad e imaginación y cambiar el rol tradicional del Planeamiento Estratégico, que si bien puede estar detalladamente explicado en los libros, con una metodología y un orden ya conocidos, realmente cobrará vida gracias a imaginar creativamente.


  Fortalecer y poner en marcha estas capacidades —crear e imaginar— significa, por ejemplo, darnos cuenta de que si algo va por donde no queremos, nosotros mismos podemos cambiar el rumbo y saber de qué manera hacerlo.


  Esto se da en muchos ámbitos de la vida. En la actualidad, por ejemplo, se han difundido metodologías como las del Design Thinking, que está muy en boga y que, en mi opinión, surge como una respuesta al reclamo de mucha gente, sobre todo de las generaciones más jóvenes, quienes están creando una visión diferente sobre cómo hacer las cosas. Por algo, entonces, se habla tanto hoy de creatividad e innovación, y no como una moda, sino como un reflejo del cambio social que estamos experimentando.


  En consecuencia, el enfoque prospectivo que planteo en este libro intenta, de cierta manera, revalorizar el rol del individuo y de las organizaciones desde un punto de vista más cualitativo y creativo, así como acentuar el concepto de la imaginación.


  Esto es importante ya que dichos criterios se han impulsado muy poco en la empresa tradicional, fomentando en cambio, en muchos casos, ideas como “no pienses, ejecuta” o “no crees, no imagines”. Hoy, una organización debería de fomentar en su gente las capacidades de crear, imaginar y, por qué no, cuestionar y preguntar. Aquellas organizaciones que no lo hagan, se están enfrentando a su propia extinción.


  7.4 PROSPECTIVA: UN DESAFÍO A LA IMAGINACIÓN


  En consonancia con lo dicho líneas arriba, quisiera proponer que enfoquemos la Prospectiva como un juego basado en la imaginación, incluso verla quizás como el reto —muy serio, por cierto— de hacer ciencia ficción. En ambos casos, uno tiene la oportunidad de convertirse en autor, director, productor y actor, todo al mismo tiempo.


  Asocio la idea de hacer Prospectiva con alguien que se aventura a escribir una novela de ficción, en la cual debe inventar a cada uno de los personajes e imaginar durante el proceso qué sucede con ellos en la historia. Esto no es fácil, por supuesto, pero tampoco imposible de llevar a cabo.


  Siempre me sorprenden las personas con excepcional talento o técnica de trabajo para crear complejas tramas. Me viene a la cabeza, por ejemplo, la enorme capacidad imaginativa de los autores de notables libros y hasta exitosas series como el clásico latinoamericano Cien años de soledad (Gabriel García Márquez), Harry Potter (J.K. Rowling) y Game of Thrones (George R.R. Martin), por mencionar solo algunos. Ellos, con sus historias complejas y efectivas, han cautivado a millones de personas gracias a haberles dado vida y credibilidad a sus personajes.


  Entonces, ¿por qué no asumir este mismo rol creativo en el ámbito empresarial y ser esos García Márquez, J.K. Rowling o George R.R. Martin que creen escenarios atractivos y desafiantes sobre el futuro en donde podamos dar lo máximo de nosotros mismos?


  Mi intención al escribir este libro fue compartir los resultados de la investigación; pero, también y sobre todo, fomentar en el ser humano la imaginación y la capacidad de crear con el fin de proyectarse al futuro e imaginar todas esas posibilidades que pueden suceder, anticiparse a los acontecimientos. Y que puedan también constatar que, aunque estos acontecimientos que anticipamos jamás sucedan, igual producirán cambios y tendrán consecuencias en nuestro comportamiento en el presente.


  Esto no es nuevo. La relación entre lo que imaginamos del futuro y lo que hacemos en el hoy en función de eso ha existido siempre y las mismas páginas de la historia lo demuestran. Por ejemplo, durante la segunda mitad del siglo XX, luego de la Segunda Guerra Mundial, la humanidad cayó presa de temores sobre el futuro apocalíptico que se avecinaba.


  Estos temores comprendían imágenes lúgubres y escenarios decadentes, producto de la amenaza de una posible conflagración nuclear como consecuencia de la Guerra Fría entre Estados Unidos y la Unión Soviética, cabezas del capitalismo y el comunismo, respectivamente. Todo ello, tal como lo comentamos en el primer capítulo, gestó una serie de miedos en la gente, lo que —de manera paradójica y afortunada— tal vez evitó que eso que tanto se temía se convirtiera en realidad: un cataclismo nuclear, el cual desaparecería a la especie humana.


  Este tipo de temores surgen, igualmente, en todas las épocas. En la actualidad, por ejemplo, se habla y discute sobre la sostenibilidad del planeta, amenazada por el cambio climático. Todo esto ha ocasionado que el panorama, para muchas personas, no sea el más optimista; sin embargo, en lo personal, creo que justamente el que tratemos este tema es una muestra de que los seres humanos somos capaces de reaccionar y despertar de nuestro letargo.


  ¿Recuerdan o acaso han leído que en la década de los años 70 sonaron las alarmas ante los vaticinios de que el petróleo se acabaría muy pronto? Y qué pasó luego, ¿se acabó el petróleo? No. Pero ¿por qué no se acabó? Tal vez porque, ante esas señales de alarma y probables desgracias, parte de la humanidad tomó conciencia y empezó a cambiar sus hábitos de consumo; o hubo mentes creativas que desarrollaron tecnologías más eficientes para obtener energía sin utilizar petróleo... o ambas cosas.


  Hoy, años después, si nos atenemos a las cifras publicadas, puede decirse que hay reservas petroleras para rato, a pesar de que los conflictos por el “oro negro” parecieran señalar lo contrario. No digo que el petróleo nunca se vaya a agotar porque, al fin y al cabo, es un recurso combustible finito; pero sí se ha conseguido alargar su periodo de vida útil y probablemente lleguemos a no usarlo debido al desarrollo de alternativas más amigables con el medio ambiente.


  Imagínense lo que hubiera pasado si se seguía gastando el petróleo al ritmo de consumo de la década de los años 60; quizás este recurso no hubiera durado más de treinta años. Por fortuna se buscaron alternativas diferentes en lo que respecta a la generación de energía. Eso, precisamente, es actuar en el presente imaginando escenarios futuros.


  Todas estas referencias a la creación de escenarios imaginarios futuros —aunque suenen a veces apocalípticos— tienen que ver con la Prospectiva, lo cual demuestra que esta no es algo totalmente nuevo. No es que recién hoy nos orientemos hacia la prospección o la exploración de escenarios. La diferencia radica en que, en la actualidad, se le da un enfoque más formal como una disciplina del Planeamiento Estratégico, el cual se había quedado concentrado en una metodología que, aunque vigente e importante, requiere evolucionar.


  Si cabe la comparación, es algo así como soltarle las riendas a un caballo: si lo llevas con demasiadas ataduras, entonces no podrá desplazarse con comodidad y, por lo tanto, servirá de poco. O como cuando navegamos en velero en ceñida: si las velas están tensas, la embarcación no avanzará; pero si las soltamos un poco, se disparará y llegaremos a la meta. Entonces, es momento de soltar las riendas o las velas de la imaginación y la creatividad corporativa con respecto al futuro, utilizando para ello la Prospectiva.


  Todo esto es parte del tema de las imágenes del futuro: tomar conciencia del impacto que tienen estas en las acciones del presente y cómo crean el futuro. Esas imágenes hacen que, así lo decidamos o no, cambie nuestro comportamiento en el presente y nos acerque o nos aleje de ese futuro imaginado.


  7.5 EL FUTURO NO EXISTE, PERO ESTÁ PRESENTE


  Muchos afirmarán, y con razón, que si el futuro no existe, entonces, ¿por qué ocuparse de él?, ¿cómo pensar en enfrentar situaciones que solo existen en nuestra cabeza y no en la realidad? La respuesta es bastante simple: porque en algún momento van a existir. Hagamos o no hagamos nada en el presente, el futuro llegará de todas maneras; entonces, yo prefiero ocuparme de él ahora porque quiero que ese futuro sea el mejor posible para mí.


  Por supuesto que no se trata de enfocarse solo en el futuro —que tal vez llegue a realizarse o no— y dejar de lado el presente. Ni tampoco irse al otro extremo y solo priorizar el presente, vivir el día a día, porque probablemente “mañana voy a estar muerto”. De ninguna manera. Mi propuesta es situarnos en el punto medio: diseñar el futuro y también vivir el presente.


  Es importante, por ello, tomar las decisiones correctas cada día. La repetición cotidiana del presente es lo que crea el futuro o, visto de otra manera, lo que va a suceder mañana es lo que venimos haciendo en el hoy.


  Otro aspecto a tomar en cuenta es que si uno no se preocupa por el futuro, otro lo va a hacer y, por lo tanto, estaremos viviendo el futuro de otro, como personajes secundarios que ni siquiera se dan cuenta de que lo son.


  La idea es que nosotros actuemos y seamos quienes escribamos las páginas de nuestro futuro. En ese sentido, creo que la Prospectiva tiene la ventaja de que se aplica tanto a nivel corporativo como personal. Esto último se está impulsando sobremanera en lo que hoy es la práctica extendida del coaching, corriente mediante la cual se enseña a la gente a pensar sobre su vida, a vivirla. A todo este movimiento social provocado por el coaching le encuentro similitudes y cercanías con el enfoque estratégico de la Prospectiva, muchas de las cuales aplico a mi propia vida.


  7.6 PROSPECTIVA ESTRATÉGICA: ¿UNA CIENCIA?


  ¿Podemos considerar en estos momentos la Prospectiva como una ciencia? Como todo tema emergente, todavía no hay un consenso de ideas al respecto y, por lo tanto, persisten las discusiones sobre lo que es ciencia y lo que no lo es.


  Personalmente, no me preocupa esa discusión y la dejo para los ámbitos académicos. Lo que sí considero importante es empezar a usar la Prospectiva como parte de las políticas y los planes de las organizaciones, y que estas adopten un enfoque diferente cuando se proyecten al futuro, pues de eso depende su supervivencia.


  Lo positivo es que, en todos estos años —desde los primeros estudios que identificamos allá por los años 50 del siglo XX hasta los más modernos estudios de futuros—, la Prospectiva ha dado pasos importantes para consolidarse como una disciplina. Hoy cuenta con sus propias metodologías así como con un cuerpo de pensadores y practicantes que se han escindido del Planeamiento Estratégico.


  En la actualidad, se tienen registros de que están naciendo áreas con el nombre de Prospectiva o similares en las organizaciones. En algunas de ellas se continúa haciendo proyecciones cuantitativas y aplicando el enfoque tradicional; otras se convierten en agentes de cambio abriendo camino para nuevas generaciones de analistas de futuros profesionales.


  ¿Qué está faltando entonces para lograr una completa consolidación de la Prospectiva? Creo que confluyen aquí varios factores, como diversas perspectivas entre las que encontramos las filosóficas, las actitudinales y las metodológicas.


  Con respecto a las filosóficas, podemos mencionar las más relevantes, como la incorporación del concepto del tiempo —presente y futuro— y sus dinámicas de cambio, la adopción del rol protagónico del ser humano en la creación del futuro y la pluralidad de futuribles.


  Por otro lado, en relación con lo actitudinal —a partir de la perspectiva de los analistas de futuros profesionales—, es imprescindible que estos adopten su rol como outsiders en las empresas, es decir, como aquellos que piensan diferente y sacuden el statu quo. Igualmente, deben pensar en el peor escenario, en el mejor o en el más extraño, y hacerse con frecuencia la siguiente pregunta: “¿Qué pasaría si sucede...?”, y estar preparados para ello.


  Finalmente, con respecto a las perspectivas metodológicas, al proyectar escenarios es necesario lograr un balance entre los métodos y las herramientas cuantitativas y cualitativas.


  7.6.1 ¿QUÉ HACER PARA CAMBIAR?


  Uno de los mayores inconvenientes es que en la sociedad actual seguimos “enamorados” del cortoplacismo. La gente quiere ver resultados inmediatos; se evalúa a los gerentes y las áreas de las organizaciones, empresas e instituciones por los resultados a corto plazo.


  En Wall Street o en cualquier bolsa del mundo se valora de acuerdo a los rendimientos trimestrales. De manera que si llega un jefe o un gerente con la idea de ejecutar un planeamiento con resultados a diez años, seguro que todos alrededor dirán: “¡Está loco!”. Eso es lo que está pasando y quizás seguirá igual por algunos años más.


  Hay pocas empresas que estén haciendo un estudio o un esfuerzo importante para activar el ejercicio de planificaciones estratégico-cualitativas a largo plazo o prospectivistas.


  No sé si este panorama vaya a cambiar más pronto que tarde, pero algunos cambios que vemos ahora —por ejemplo, en el tema de la sostenibilidad del planeta al que nos referimos antes— me hacen sentir optimista. Creo que como sociedad estamos tomando conciencia del impacto a largo plazo de las decisiones que tomamos y no tomamos hoy, y eso va a empujarnos hacia un cambio en todos los niveles, de arriba hacia abajo. Estoy seguro de que es cuestión de tiempo para que esto llegue y se aplique la Prospectiva en los niveles corporativos.


  Eso sí, definitivamente, esto tomará tiempo. ¿Por qué razón? Prime-ro, porque se trata de una metodología que requiere inversión de grandes recursos económicos para formar y capacitar profesionales.


  En segundo lugar, más importante aún, se requiere de un cambio cultural... y eso es lo que más cuesta. Estos cambios son lentos e implican demostrarle a la gente las razones del cambio, la necesidad de imponer una nueva cultura organizacional y fomentar la aparición de líderes capaces de encabezar esa nueva política de la organización a largo plazo. Y todo dependerá del peso que, por ejemplo, le den al tema el director o el gerente de la empresa.


  7.7 LA PROSPECTIVA Y EL TURISMO HOY


  El estado de la Prospectiva Estratégica en el Turismo es incipiente aún. Diría que está dando sus primeros pasos, tal cual queda demostrado en mi tesis doctoral y en este libro. Creo que todavía estamos inmersos en el enfoque tradicional del Planeamiento Estratégico y poco ha cambiado desde el 2007, año en el que comencé a escribir el proyecto de tesis.


  Aún no existen estudios de Prospectiva Estratégica Turística muy desarrollados, no se enseñan en muchas universidades ni se han lanzado publicaciones sobre el tema. Mucho menos han surgido analistas de futuros dedicados específicamente al rubro turístico. Eso no quita, sin embargo, que algunos países hayan tomado la delantera, como, por ejemplo, Australia y Nueva Zelanda, a los que veo muy posicionados al menos en el aspecto científico-académico y donde encontramos las publicaciones más avanzadas sobre el tema.


  Sin embargo, en líneas generales y como dijimos en capítulos anteriores, la aplicación de la Prospectiva en el Turismo se encuentra en un estado de desarrollo en el que se cuenta con las herramientas, se es consciente de ellas, pero no son usadas de manera homogénea o generalizada por los actores del sistema. En nuestro estudio concluimos que su uso es más bien convencional y limitado a la proyección de variables cuantitativas.


  Esto último se evidencia en la falta de publicaciones científicas que traten el tema de la Prospectiva en Turismo, lo que representa una gran limitación para lograr comprender y proyectar la complejidad del sistema turístico, dificultad que aumenta cuando se establecen horizontes de largo plazo. Así que aún tenemos un largo camino por recorrer.


  7.7.1 ¿Y CÓMO ESTAMOS POR CASA?


  Como ya dijimos, a pesar de que el panorama general de la Prospectiva Estratégica en el Turismo es incipiente, en el Perú y en algunos países de América Latina existen iniciativas y buenos trabajos sobre el futuro del Turismo, aunque todavía muy cuantitativos desde mi punto de vista y, fundamentalmente, generados por el sector público más que por el privado.


  El interés sigue ligado a variables cuantitativas, sobre todo a las relacionadas con la cantidad de arribos y las proyecciones de metas numéricas. Nos falta todavía dar un paso evolutivo hacia la identificación de visiones alternativas del rol del Turismo como factor de desarrollo en el futuro.


  Una razón de este retraso relativo podría estar explicada por una cierta falta de “vocación turística” en comparación con, por ejemplo, las naciones del Caribe que viven del Turismo. En la región sudamericana, el Turismo, aunque importante, es un generador de divisas secundario y no está muy arraigado en la sensibilidad ciudadana. Esto hace que se le asignen pocos recursos económicos y el sector no tenga la prioridad que debería tener en pos de desarrollar una visión de futuro.


  Por otro lado, en el sector privado los avances tecnológicos —fundamentalmente en el ámbito de las comunicaciones, plataformas digitales y redes sociales— plantean otro desafío. América Latina es aún una región en donde el sector turístico está compuesto, en su mayor parte, por pequeñas y medianas empresas.


  Esto tiene consecuencias importantes, dado que dichas empresas, por las mismas limitaciones de recursos, sus capacidades técnicas y de gestión, no suelen estar alineadas con los requerimientos de los nuevos avances y las exigencias de un entorno hipercompetitivo. Surge así una brecha tecnológica que es necesario superar.


  Un ejemplo de esta brecha tecnológica o digital es el poco o casi nulo uso efectivo del big data o datos masivos. El big data utilizado en el Turismo llevaría a que tenga a la mano el perfil de miles de personas luego de que compren online un pasaje de avión o tan solo ingresen a Internet a consultar un precio. Todo esto mediante un proceso automatizado para obtener la información, que sea además capaz de hacer una personalización individual de las compras y así ajustar las ofertas de acuerdo a las necesidades y preferencias de cada uno.


  ¿Qué quiero decir con esto? Que en estos tiempos de big data ya no somos individuos anónimos. Con tan solo teclear en la laptop y navegar por Internet ya se está generando un perfil de nosotros, y eso —a estas alturas y pese a los cuestionamientos de muchos— no se puede evitar.


  “No cuento con Facebook para que no me ubiquen”, dicen algunos, pero no saben que igual los van a ubicar. Hoy cada uno de nosotros tiene un footprint (huella) digital. Todos. Y a eso se llama big data, que aplicado al sector Turismo va a transformar la manera de comercialización y diseño de productos turísticos.


  Volviendo al tema de la brecha tecnológica, hace también falta un efectivo manejo de canales de distribución online y posicionamiento digital. Esto trae como consecuencia que este tipo de empresario turístico —pequeño y mediano— no pueda llegar a los grandes mercados, a diferencia de los grandes conglomerados empresariales que, basándose en este conocimiento e información, sacan ventaja y van adelante.


  Creo que en Prospectiva nos está faltando un liderazgo efectivo. Resulta necesario que alguien tome la bandera, si no de la Prospectiva misma, al menos la del inicio de una reflexión sobre el futuro del Turismo en nuestros países. El tema de fondo no solo es aplicar un enfoque prospectivo, sino hacer cambios en la cultura organizacional con el fin de generar otros cambios orientados a la innovación en el sector.


  En el Turismo existe un enorme potencial, no solo en el Perú sino en América Latina, cuyo crecimiento en el rubro va en aumento a una tasa más acelerada que en el resto del mundo, sobre todo en el terreno de la captación de visitantes.


  Creo que son las nuevas generaciones, los llamados millennials y la generación Z —que tienen valores bastante diferentes de los de las personas que rebasan los 40 años—, quienes totalmente integrados con la vida digital van a impulsar un cambio radical en el sector turístico en los próximos años.


  7.8 COROLARIO: PRESENTE ACTIVO, MEJOR FUTURO


  Estoy convencido de que este libro tendrá varios fines. En esencia, servirá para tomar conciencia y demostrar, en primer lugar, que la Prospectiva existe, que está al alcance de nuestras manos y que, así como es empleada en otras áreas y disciplinas, se debería usar en el Turismo con el fin de fortalecerlo.


  Creo, igualmente, que podría ser de una gran utilidad para impulsar que en el sector público la Prospectiva sea conocida, se estudie, analice y, con el tiempo, se aplique para afianzar el rubro turístico.


  En el área académica, podría ser un primer paso para empezar a crear conocimiento sobre Prospectiva Turística mediante la organización de cursos en universidades, institutos y otros centros de estudios superiores. No olvidemos que son las nuevas generaciones de profesionales las que tienen que empezar a aplicarla.


  Por último, el empresariado también puede utilizarlo para implementar sesiones de planeación estratégica basadas en un enfoque prospectivista, totalmente diferente a lo que se ha venido usando hasta hoy.


  Quisiera que el mensaje final de este libro sea que no puedes llegar al último día de tu existencia sin haber vivido la vida que querías, o que te des cuenta de ello demasiado tarde para remediarlo. Que no te ocurra eso ni como individuo ni como organización. Todo lo contrario, habría que llegar al último día, mirar atrás y decir: “Lo viví, lo disfruté”. Y eso que se puede aplicar a la vida de las personas, hacerlo también en el ámbito organizacional; es vivir cómo realmente quieres vivir, ya sea como individuo o como empresa.


  En las páginas de Imaginando futuros, visión de la Prospectiva Estratégica aplicada al Turismo, propongo que el enfoque no sea solo decir “Yo estoy aquí y veo que hay estas posibilidades”. El tema central de un verdadero enfoque prospectivo es apostar e imaginar a tiempo los escenarios que vendrán.


  Hay que soñar en grande, tirarse al agua. Si el futuro es algo que no existe y lo vamos a crear, ¿por qué entonces soñar en pequeño? No se trata solo de mirar el mañana, sino de ir un poco más allá, porque tarde o temprano el futuro llegará y nos debe encontrar preparados. Hagamos algo o no, el futuro llega igual. Este proceso no lo podemos parar, es el indetenible devenir del tiempo; pero gracias a la Prospectiva podemos entender el futuro e influir en él para que sea mejor. Ese es el objetivo y el destino del viaje que hemos emprendido juntos con este libro.


  ANEXOS
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  CUADRO 7 - Listado completo de la población encuestada: miembros de la UNWTO Knowledge Network


  
    
      

      
    

    
      
        	
          ORGANIZACIÓN

        

        	
          CONTACTO

        
      


      
        	
          Institute for Tourism

        

        	
          sanda.corak@iztzg.hr

        
      


      
        	
          Institute for Tourism Studies

        

        	
          amyu@ift.edu.mo

        
      


      
        	
          Instituto Polo Internacional Iguassu

        

        	
          fernanda@poloiguassu.org

        
      


      
        	
          IPDT - Institute for Tourism Planning and Development

        

        	
          jcosta@ipdt.pt

        
      


      
        	
          Jordan Applied University - College of Hospitality and Tourism Education

        

        	
          muhsen.makhamred@jau.edu.jo

        
      


      
        	
          Kenya Utalii College

        

        	
          principal@utalii.co.ke

        
      


      
        	
          KSE GWSH Katowice School of Economics

        

        	
          hhandszuh@gmx.net

        
      


      
        	
          KUTEL - Kyiv University of Tourism Economics and Law

        

        	
          interburo@kutep.ua

        
      


      
        	
          Kyung Hee University

        

        	
          kimcw@khu.ac.kr

        
      


      
        	
          Laurea University of Applied Sciences

        

        	
          annica.isacsson@laurea.fi

        
      


      
        	
          Le Monde - Institute of Hotel & Tourism Studies

        

        	
          n.velissaropoulos@lemonde.edu.gr

        
      


      
        	
          Liutebm University

        

        	
          pkalifungwa@yahoo.com

        
      


      
        	
          Lucerne University of Applied Sciences & Arts - Institute of Tourism

        

        	
          urs.wagenseil@hslu.ch

        
      


      
        	
          Mindproject SL

        

        	
          mariana@mindproject.net

        
      


      
        	
          NHTV University of Applied Sciences

        

        	
          Bergsma.j@nhtv.nl

        
      


      
        	
          Oxford Brookes University

        

        	
          ccooper@brookes.ac.uk

        
      


      
        	
          University of Queensland, Australia

        

        	
          l.ruhanen@uq.edu.au

        
      


      
        	
          Positioning Systems

        

        	
          rperalba@positioning.ws

        
      


      
        	
          RIAT - Russian International Academy of Tourism

        

        	
          sai45@mail.ru

        
      


      
        	
          Rwanda Tourism University College

        

        	
          vraf@rtuc.rw

        
      


      
        	
          University of Surrey, United Kingdom

        

        	
          D.airey@surrey.ac.uk

        
      


      
        	
          SW Associates, LLC Sustainable Development through Tourism

        

        	
          swassociates@verizon.net

        
      


      
        	
          Tashkent State University of Economics

        

        	
          aa_eshtaev72@mail.ru

        
      


      
        	
          TCI Research

        

        	
          olivier.henry-biabaud@tci-resarch.com

        
      


      
        	
          The George Washington University

        

        	
          lyu@gwu.edu

        
      


      
        	
          The National Festival Committee of CUAES (China Union of Anthropological and Ethnological Sciences)

        

        	
          peng@sino-cmcc.com

        
      


      
        	
          The Journey Tourism Consulting and Marketing

        

        	
          mike@thejourney.co.za

        
      


      
        	
          Toerisme Vlaanderen, Belgium

        

        	
          tielke.meeusen@toerismevlaanderen.be

        
      


      
        	
          Tourism & Leisure Advisory Services, S.L.A., Spain

        

        	
          cdebruyn@tladvisors.com

        
      


      
        	
          Town of Mali Losinj Tourism Office, Croatia

        

        	
          durdica.simicic@tzgml.t-com.hr

        
      


      
        	
          Utilus Business School for Tourism and Hotel Management, Croatia

        

        	
          utilus@utilus.hr

        
      


      
        	
          TURISTICA University of Primorska Faculty of Tourism Studies, Slovenia

        

        	
          tadeja.jere@gmail.com

        
      


      
        	
          Istria Tourist Board, Croatia

        

        	
          info@istra.hr

        
      


      
        	
          Universita Bocconi - Master in Economia del Turismo, Italy

        

        	
          magda.antonioli@unibocconi.it

        
      


      
        	
          Universita del Molisea, Italy

        

        	
          minguzzi@unimol.it

        
      


      
        	
          Universite du Quebec, Canada

        

        	
          bedard.francois@uqam.ca

        
      


      
        	
          University of Calabria - Unical, Italy

        

        	
          sonia.ferrari@unical.it

        
      


      
        	
          University of Calgary - World Tourism Education & Research Centre, Canada

        

        	
          britchie@ucalgary.ca

        
      


      
        	
          University of Hawaii al Manoa, USA

        

        	
          liujuani@hawaii.edu

        
      


      
        	
          University of Ljubljana, Slovenia

        

        	
          tanja.mihalic@ef.uni-lj.si

        
      


      
        	
          Universidade do Algarve, Portugal

        

        	
          aflores@uagl.pt

        
      


      
        	
          Victoria University - Centre for Tourism and Services Research, Australia

        

        	
          terry.delacy@vu.edu.au

        
      


      
        	
          Aleksand Moisiu University of Durra, Albania

        

        	
          belinabedini@uamd.edu.al

        
      


      
        	
          Bournemoth University, United Kingdom

        

        	
          dbuhalis@bournemouth.ac.uk

        
      


      
        	
          Catholic University of Leuven, Belgium

        

        	
          dominique.vanneste@ees.kuleuven.be

        
      


      
        	
          CENTOPS - Centre for Tourism Policy Studies, United Kingdom

        

        	
          professorpeterburns@gmail.com

        
      


      
        	
          Chinese University of Hong Kong - School of Hotel and Tourism Management, China (HK)

        

        	
          khlee@cuhk.edu.hk

        
      


      
        	
          ESHETE - Escola Superior de Hotelaria e Turismo do Estoril, Portugal

        

        	
          secretariado.presidente@eshte.pt

        
      


      
        	
          European Tourism Research Institute (ETOUR) Mid-Sweden University, Sweden

        

        	
          bo.svensson@miun.se

        
      


      
        	
          European University for Tourism, Albania

        

        	
          francesco.redi@euft.eu

        
      


      
        	
          Flemish Department of Foreign Affairs, Belgium

        

        	
          koen.verlaeckt@iv.vlaanderen.be

        
      


      
        	
          Fortuna Trade Tours DMCA, Bosnia and Herzegovina

        

        	
          fortuna_headoffice@bih.net.ba

        
      


      
        	
          Georgian Incoming Tour Operators Association, Georgia

        

        	
          info@gitoa.ge

        
      


      
        	
          Higher Hotel Institute Cyprus

        

        	
          info@hhic.misi.gov.cy

        
      


      
        	
          Hong Kong Polytechnic University, China (HK)

        

        	
          hmkchon@polyu.edu.hk

        
      


      
        	
          IFTT - International Federation of Information Technology for Travel and Tourism, Austria

        

        	
          dbuhalis@bournemouth.ac.uk

        
      


      
        	
          IHTRC - International Hospitality and Tourism Research Center, Rwanda

        

        	
          ernest2011@ihtrc.org

        
      


      
        	
          SEGITTUR Sociedad Estatal para la Gestión de la Innovación y las Tecnologías Turísticas S.A.

        

        	
          carlos.romero@segittur.es

        
      


      
        	
          Patronato de Turismo de Madrid / Madrid Tourist Board

        

        	
          gerenciaptm@madrid.es

        
      


      
        	
          TSI - Turismo Sant Ignacio, Spain

        

        	
          ricard.santoma@tsi.url.edu

        
      


      
        	
          TURISTEC - Tourism Technology, Spain

        

        	
          internacional@turistec.org

        
      


      
        	
          Universidad de Especialidades Turísticas, Ecuador

        

        	
          ecabanilla@uct.edu.ec

        
      


      
        	
          Universidad de Valencia, España

        

        	
          aurora.pedro@uv.es

        
      


      
        	
          Universidad Intercultural de Tabasco, México

        

        	
          cgarciadecortes@yahoo.com.mx

        
      


      
        	
          Universidad Politécnica de Valencia, España

        

        	
          esosac@esp.upv.es

        
      


      
        	
          Universidad Rey Juan Carlos, España

        

        	
          vice.relacionesinternacionales@urjc.es

        
      


      
        	
          Universidad de San Martín de Porres, Perú

        

        	
          jleuridanhuys@yahoo.es

        
      


      
        	
          Universitat Illes Baleas - Facultat de Turisme, Spain

        

        	
          julio.batle@uib.es

        
      


      
        	
          ADEAC (Asociación de Educación Ambiental y del Consumidor), España

        

        	
          banderaazul@adeac.es

        
      


      
        	
          Asociación de Empresas Innovadoras del Sector Turístico de la Comunitat Valenciana, España

        

        	
          proyectos3@fed-hosteleria.com

        
      


      
        	
          Ati-Markefin, L. - Grup Cervero, Spain

        

        	
          atimarkefin@grupcervero@com

        
      


      
        	
          CENP - Centro Español de Nuevas Profesiones, España

        

        	
          mercedes@cenp.com

        
      


      
        	
          CESTUR (Centro de Estudios Superiores en Turismo), México

        

        	
          astaro@sectur.gob.mx

        
      


      
        	
          CICtourGUNEA, Spain

        

        	
          tourgune@tourgune.org

        
      


      
        	
          CIUDEN - Fundación Ciudad de la Energía, España

        

        	
          m.garcia@ciuden.es

        
      


      
        	
          Consultourism UTEA, Spain

        

        	
          info@consortia-consultores.com

        
      


      
        	
          Destino Punta del Este, Uruguay

        

        	
          ramon@adinet.com.uy

        
      


      
        	
          Fundación Sierra Calderona, España

        

        	
          magda@naquera.es

        
      


      
        	
          Fundación Starlight, Spain

        

        	
          c.marin@starlight-foundation.org

        
      


      
        	
          Innovación y Turismo 21, España

        

        	
          ceo@i21turismo.es
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  Glosario de términos


  Ábaco de Regnier: Técnica empleada para registrar las percepciones de un grupo de personas sometido a algún tipo de análisis. Permite medir las opiniones de un grupo en relación con un tema o acontecimiento dado.


  Analista de futuros profesional: Experto que estudia el futuro para comprender, anticipar, prepararse y obtener ventajas de los cambios venideros utilizando métodos formales para describir futuros posibles. Ejerce su profesión vinculado a un marco conceptual o teórico que tiene supuestos básicos que le son propios como disciplina científica.


  Árboles de competencia: Método creado en Japón que consiste en ver una empresa u organización como un todo comparándola o relacionándola con los elementos de un árbol. Permite determinar elementos importantes, como las competencias distintivas y su dinámica.


  Árboles de pertinencia: Técnica que permite dividir un tema amplio y complicado en subtemas. Se asemeja a un cuadro organizacional y, por lo general, presenta información en línea jerárquica.


  Cambios discontinuos: Son cambios que aparecen como producto de eventos disruptivos que consisten en cambios inciertos; los cuales, sin embargo, se sabe que se producirán.


  Coeficiente de Spearman: Estadístico que mide la correlación basada en rangos y que consiste en determinar el grado de asociación entre dos variables ordinales de un mismo sujeto, según Estadística para las ciencias administrativas de Lincoln L. Chao (1993), McGraw-Hill.


  Condiciones limítrofes: Aspectos, situaciones o circunstancias que no cambian y se espera que no ocurran. También se denominan constantes. Para efectos de este libro, y tomando como referencia la teoría de sistemas, se entienden como variables que no están directamente relacionadas con el objeto de estudio (aparentemente) y muchas veces se obvian, descartan o se consideran como constantes. Se las llama limítrofes por que están en la periferia de lo que consideraríamos parte del sistema.


  Cono de plausibilidad: Representación gráfica desarrollada por Andy Hines y Peter Bishop del Center for Future Studies de la Universidad de Houston, que explica la naturaleza múltiple de los futuros.


  Decisiones: Acciones deliberadas que se ejecutan para generar un resultado con un objetivo específico. Por ejemplo, decisiones de cambio de política, de negocio, etcétera. La elección, en este sentido, lleva a un futuro preferido.


  Discontinuidades: Cualquier evento de naturaleza imprevista.


  Econometría: Etimológicamente significa “medición económica”. Ciencia en la que, por medio de las matemáticas y la estadística, se intenta definir y cuantificar las relaciones entre las diferentes variables que se incluyen en un modelo económico y los datos observados en la vida real.


  Era: Periodo que se cuenta a partir de un hecho destacado. Para la Prospectiva, una era está compuesta por una sucesión de momentos con características particulares que la definen y la diferencian de otras. Asimismo, cada era es afectada por determinadas tendencias y fuerzas de cambio.


  Escala Likert: Técnica utilizada en encuestas que permite medir actitudes y conocer el grado de conformidad del encuestado con cualquier afirmación que se le proponga. Suele emplearse con la intención de que la persona matice su opinión para así captar la intensidad de sus sentimientos.


  Escenarios futuros: Escenarios imaginados que todo analista de futuros profesional debe establecer y visualizar con el fin de estudiar el futuro no solo para anticiparlo o adaptarse, sino para diseñarlo y cambiarlo sobre la base de decisiones que se tomen en el presente.


  Estadística: Rama de la matemática que utiliza grandes conjuntos de datos numéricos para obtener inferencias basadas en el cálculo de probabilidades.


  Estudios de futuros: Estudios —que se realizan de manera sistemática y metodológica— de futuros posibles, probables y preferibles. Incluyen las visiones del mundo y los mitos que subyacen en cada futuro. Hoy, estos estudios han pasado de predecir el futuro a determinar futuros alternativos para configurar los futuros deseados, tanto a nivel colectivo y externo como a nivel individual e interno.


  Eventos: Cambios discontinuos de una condición que, en general, cierran un momento histórico y abren otro.


  Extrapolar: Aplicar a un ámbito determinado conclusiones obtenidas en otro.


  Foresight: Una de las denominaciones en inglés del término “prospectiva”. Otras denominaciones son Futurism y Future Studies.


  Framework Forecasting: Marco de trabajo de la Prospectiva profesional.


  Futuribles: Conjunto de futuros posibles. Los estados futuros o futuribles pueden clasificarse en función de su naturaleza de ocurrencia, que puede ser más probable, plausible o preferible.


  Futuro de base: También llamado futuro probable. Es aquel generado por las tendencias o cambios.


  Futuro plausible: Uno de los tres tipos de futuros alternativos que plantean los estudios de futuros y el cual, aunque improbable, podría suceder.


  Futuro preferido: Uno de los tres tipos de futuros alternativos que plantean los estudios de futuros. El futuro preferido surge como consecuencia de las decisiones, actos o acciones deliberadas que un individuo ejecuta para generar un resultado con un objetivo.


  Hits: También llamados “señales de cambio”. Son eventos que indican cambios plausibles que se darán en el futuro. Son de tres tipos: de confirmación, creadores y desconfirmadores. Pueden originarse en diferentes ámbitos, tanto del mismo individuo como de la organización o del ambiente inmediato o global (social, tecnológico, económico, etcétera).


  Horizonte de planeamiento: En términos prospectivos, significa definir el tiempo futuro más largo para estudiar el futuro de un área. Se prefiere el largo plazo más que el corto, pues este último suele estar predeterminado en gran medida.


  Inferencia (inferir): Deducir algo o sacarlo como conclusión de otra cosa.


  Inteligencia competitiva: Obtención, análisis, interpretación y difusión de información de valor estratégico sobre la industria y los competidores. Permite identificar hechos y evidencias valiosas para la competitividad de la organización y determinar las acciones a seguir.


  Método Delphi: Uno de los métodos de la Prospectiva que estudia el futuro en lo que se refiere a la evolución de los factores tecnológicos, sociales y económicos. Su capacidad de predicción se basa en la utilización sistemática de un juicio intuitivo que es emitido por un grupo de expertos.


  Método Mactor: Análisis del juego de los actores. Fue desarrollado en 1989-1990 por François Bourse y Michel Godet. Su objetivo es valorar las relaciones de fuerza entre los actores y estudiar sus convergencias y divergencias con respecto a un cierto número de posturas y de objetivos asociados. Asimismo, facilita ayuda a un actor para la decisión de la puesta en marcha de su política de alianzas y de conflictos.


  Método Micmac: Es una herramienta de estructuración que permite describir un sistema con ayuda de una matriz que relaciona todos sus elementos constitutivos. El análisis estructural lo realiza un grupo de trabajo compuesto por actores y expertos con experiencia demostrada, pero no excluye la revisión por consejeros externos.


  Morphol (análisis morfológico): Herramienta de la Prospectiva Estratégica cuyo objetivo es explorar sistémicamente los futuros posibles a partir del análisis de la totalidad de combinaciones resultantes de la separación de un sistema para así reducir la incertidumbre.


  Multipol: Método que forma parte del grupo de los denominados multicriterios. Permite comparar diferentes acciones o soluciones a un problema en función de criterios y de políticas múltiples. Se basa en la construcción de un tablero de análisis simple y evolutivo de las diferentes acciones o soluciones que se le ofrecen a quien debe tomar la decisión.


  Pensamiento crítico: Permite analizar, entender o evaluar la forma como se organizan los conocimientos que intentan interpretar y representar el mundo; en especial, las opiniones o afirmaciones que suelen aceptarse como verídicas.


  Pensamiento lateral: Capacidad para adoptar perspectivas diferentes que suelen pasar desapercibidas para los demás. El analista de futuros suele emplear principios de pensamiento lateral para el ejercicio de su actividad.


  Pensamiento sistémico: Parte del estudio del futuro basado en ciertos principios básicos, como el que señala que cada entidad es un sistema que consiste en varias partes, a la vez de ser también parte de un sistema mayor. Asimismo, propone que cada sistema y cada una de sus partes están conectados con otro sistema, aunque sea de manera indirecta.


  Predicción: Acción y efecto de anunciar por revelación, ciencia o conjetura algo que ha de suceder. Predecir tiene un sentido determinista en cuanto a que “anuncia” o “anticipa” lo que va a suceder y no necesariamente lo que “podría” suceder.


  Pronosticar: Acto que intenta descubrir y describir futuros plausibles, los que son más probables que ocurran (futuro esperado) y aquellos que podrían ocurrir (futuros alternativos).


  Pronóstico: Afirmación respecto al futuro que, dado que no es observable, se constituye en una inferencia que puede ser correcta o no, pero no hay forma de probarlo.


  Prospectiva Estratégica: Es la capacidad para crear y sostener una variedad de miradas hacia el futuro y de aplicar los conocimientos resultantes de una manera útil para las organizaciones. Por ejemplo, detectar condiciones adversas, orientar políticas, dar forma a estrategias y explorar nuevos mercados y servicios.


  Prospectiva profesional: También denominada futurismo, es una aproximación al estudio del futuro que consiste en entenderlo a efectos de prepararse y actuar para obtener ventajas sobre aquellos que no lo han hecho. El futurismo requiere de una aproximación particular que lo diferencie de la mera especulación.


  Prospectivista: Pensador y practicante de la disciplina prospectiva. Su trabajo se enfoca en transformar la información retrospectiva en prospectiva mediante el ejercicio de la especulación, el pensamiento lateral, la intuición, el razonamiento basado en hechos y suposiciones, así como del pensamiento lineal, dialéctico y creativo.


  Proyección: Acción y efecto de proyectar. En sentido prospectivo, la palabra “proyectar” significa lanzar hacia delante un estimado de posibilidades futuras basadas en tendencias actuales.


  Serie temporal: Conjunto de observaciones de una variable recogidas secuencialmente en el tiempo. Tienen la particularidad de que no son independientes entre sí, por lo que el análisis debe realizarse teniendo en cuenta el orden temporal de las observaciones. Se la emplea en campos como el marketing, la economía, el medio ambiente, entre otros.


  Tendencias: Cambios continuos de una variable en el tiempo. Ejemplos de tendencias pueden ser el envejecimiento de la población, el crecimiento económico, el calentamiento global, entre otros. Generan un futuro probable o más probable, que se denomina futuro de base.


  Turismo (sector): Conjunto de unidades de producción de diferentes industrias que proporcionan bienes y servicios de consumo demandados por los visitantes. Se llaman industrias del Turismo porque la captación de visitantes representa una parte tan importante de su oferta que, en ausencia de ellos, su producción dejaría de existir en cantidad significativa.


  Wildcards: Eventos de baja probabilidad de ocurrencia pero que tienen un alto impacto en el dominio. Estos permiten imaginar futuribles considerados como muy extremos o tan remotos que nadie los considera, pero que, al ser potencialmente de alto impacto, la Prospectiva sugiere trabajar con ellos.


  Listado de abreviaturas


  APF: Asociación de Futuristas Profesionales (Association of Professional Futurists, en inglés).


  CMM: Capability Maturity Model (Modelo de Madurez de Capacidades).


  FMM: Foresight Maturity Model (Modelo de Madurez Prospectiva).


  HO: Hipótesis nula del coeficiente de Spearman.


  OMT: Organización Mundial del Turismo (World Tourism Organization, UNWTO en inglés).


  Rs: Coeficiente de Spearman.


  UNWTO: World Tourism Organization (Organización Mundial del Turismo, OMT, en español).
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TABLA 6 - Matriz de madurez: Planear
El recuadro de color indica el nivel alcanzado.

PLANEAR

NIVEL 1
AD HOC

NIVEL 2
CONSCIENTE

NIVEL 3
CAPAZ

NIVEL 4
MADURO

NIVEL 5
CLASE MUNDIAL

1. Identifica las implicacio-
nes y consecuencias
de futuros y acciones
alternativos.

Raramente se consideran
futuros alternativos. La
expectativa es que el fu-
turo serd una continuacion
del presente.

Ocasionalmente se consi-
deran futuros alternativos;
estos generalmente siguen
las principales tendencias
identificadas y resaltadas
por los medios.

Regularmente se analizan
futuros posibles y se docu-
mentan las implicaciones
y consecuencias de estos
ejercicios para ser utiliza-
das en la determinacion de
planos.

2. Explora una variedad de
estrategias y opciones
potenciales.

Existe una estrategia de
hecho que puede ser infe-
ridade las acciones e inver-
siones que se realizan.

Una variedad de estra-
tegias son consideradas
rapidamente sin una ver-
dadera exploracién de sus
implicaciones.

Existe un proceso de bue-
nas practicas para evaluar
estrategias potenciales y
utilizaun clarocriterio para
decidir cudl satisface mejor
sus necesidades.

Existen procesos para
revisar indicadores del
ambiente y desarrollar un
rango de futuros posibles.
Para cada uno de estos, se
lleva a cabo un andlisis de-
liberadoy completo.

Existe un proceso siste-
matico para reevaluar es-
trategias como parte de la
rutina a medida que nueva
informaciény retroalimen-
tacion estan disponibles.
Normalmente, la estrate-
gia es testeada antes de
ser implementada.

La organizacion ha desa-
rrollado sus propios proce-
sosyestructurade trabajo
para la revision eficiente y
exactade lasimplicaciones
en el tiempo de un amplio

rango de futuros posibles.

Los miembros de las orga-
nizaciones son reconoci-
dos por la industria y sus
pares por sus continuas
estrategias creativas e in-
novadoras.

3. Selecciona y refina una
estrategia que optimi-
za el progreso hacia la
vision organizacional.

La organizacién espera
que el normal desenvol-
vimiento de los eventos y
decisiones operativas in-
teligentes diarias concre-
tensuvision.

Periddicamente, por ejem-
plo cada afo, la organiza-
cién revisa y ajusta su es-
trategia para asegurarse
de que esta en camino de
alcanzar su vision.

El planeamiento estraté-
gico reconoce fortalezas
y debilidades organizacio-
nales desarrollando una
estrategia particular que
se ajusta a factores exter-
nos a efectos de mantener
el curso.

Frecuentemente se eva-
ltan alternativas estraté-
gicas mediante modelos
cuantitativos. Se realizan
ajustes para optimizar las
decisiones estratégicas.

Las decisiones estratégi-
cas son continuamente re-
finadas y basadas en datos
en tiempo real obtenidos
de unsistema de inteligen-
cia altamente integrado.

4. Desarrolla un plan para
atender las activida-
des, procesos, talento
y comunicaciones re-
queridas para alcanzar
la estrategia.

No existen planes formales
del proyecto. Las acciones
y decisiones son tomadas
a medida que son requeri-
das, y la comunicacién ge-
neralmente ocurre cuando
alguien toma lainiciativa.

El planeamiento de alto
nivel se corresponde con
las habilidades y necesida-
des mediante evaluaciones
periodicas de habilidades
faltantes. La comunicacién
puede ocurrir, pero gene-
ralmente lo hace de mane-
rano estructurada.

Existen procesos y planes
formales en la mayoria de
las dreas de laorganizacion
que eficientemente atraen
y gestionan empleados, in-
cluyendo la estructura de
comunicacion.

Las estructuras organiza-
cionales y procedimientos
han sido redefinidos para
eliminar la burocracia y la
ineficiencia. Planes deta-
llados y procesos son una
parte inherente del voca-
bulario de cada empleado.

Se han creado nuevas e
innovadoras estructuras
y politicas que impulsan la
capacidad de aprendizaje
de la organizacién para
crecer y adaptarse mien-
trasejecutade maneraflui-
da planes bien pensados.
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Imaginando Futuros es una invitacion a asumir una actitud proactiva en
la creacién del futuro que queremos ver en el Turismo, aplicando para
ello la Prospectiva Estratégica. Un viaje que para el autor comenz6 a tem-
prana edad, con el tiempo fue tomando cuerpo en un objeto de estudio. EL
origen de este libro se inici6 con una pregunta: ;Por qué en Turismo pare-
cerfa que no se hacen estudios de futuros con el mismo grado de avance
que en otras disciplinas? De alli que, de la Prospectiva Estratégica y el
analisis de su aplicacién en el fascinante mundo del Turismo, emerjan los
desafios y oportunidades para fortalecer la competitividad de esta indus-
tria de alcance global.
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TABLA 9 - Tamano de la organizacion

Validos Menos de 50 19 559 57.6 576
50-100 2 59 6.1 63.6
101-1000 8 235 24.2 879
1001-10 000 3 8.8 9.1 97.0
10001+ 1 29 30 100.0
Total 33 97.1 1000

Perdidos Sistema 1 29

Total 34 100.0
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FIGURA 8 - Mapa conceptual de la Prospectiva
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TABLA 8 - Area en donde reside el ejercicio de la Prospectiva Estratégica

Area Planeamiento estratégico 22 431% 667%
Marketing 13 25.5% 394%
Desarrollo de producto 8 15.7% 24.2%
Educacién 5 9.8% 15.2%
Otros 3 59% 91%
Total 51 100.0% 154.5%
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CUADRO 3 - Metodos de la Prospectiva y sus objetivos

Pensamiento  Recoleccion . . > Gestion del :

h Visualizacién | Planeamiento . Pronéstico
yperspectiva  de datos cambio
Pensamiento
sistémico .

” Planeamiento Cuslitativos
Investigacion cstratigico | Liderazgo
ngv_&umsum Cuestiona- i
critico miento valo-
rativo Cuantitativos

Pensamiento
creativo

Clarificacion

de valores

Escaneo

Gerenciade
proyectos

Iniciativas
estratégicas

Fuente: Adaptacion de Bishop y Micic, citado en UH Futures Studies, 2008.77
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FIGURA 16 - Brecha prospectiva
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FIGURA 11 - El marco de trabajo prospeci
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TABLA 4 - Matriz de madurez: Liderazgo
El recuadro de color indica el nivel alcanzado.

NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL 5

LIDERAZGO AD HOC CONSCIENTE CAPAZ MADURO CLASE MUNDIAL

1. Atrae personas con | Las actividades prospectivas | Los proyectos pros- | Todos los niveles de la | Las actividades y discusiones | La organizacion es recono-
acciones conscien- | son escasas y ocurren sola- | pectivos existen en el | gestién de la organiza- | prospectivas del futuro son | cida por sus pares como ca-
tes y meditadas | mentecomounaconsecuencia | calendario anual de la | cidén consideran activida- | una parte considerada en las | paz de visualizar un futuro
para, proactivamen- | fortuita de las actividades de | organizacion. El pro- | des prospectivas en sus | actividades de planeamien- | vibranteyque efectivamen-
te, crear el futuro | planeamiento y su correspon- | cesoy sus resultados | agendas. Los resultados | to. La organizacion, efectiva | te logra comprometer a sus
que eligieron. diente ejecucion. fluyen desigualmente | de estas actividades jue- | y consistentemente, ejecuta | miembros a vivir la vision

a través de la organi- | gan un rol importante en | para lograr el plandelfuturo. | colectiva.

zaciony se convierten | ladecisiony ejecucion del

en parte de sufuturo. | futuroacordado porlaor-

ganizacion.

2. Crea un ambien- | Elcambio tiende aser unasor- | Laorganizacioncuen- | La organizacién ha de- | Un método sistematico para | La organizacion no solo
te de anticipacién | presa y las respuestas gene- | ta con una estructura | sarrollado diferentes | monitorear los cambios per- | cuenta con procesos exi-
oportuna al cam- | radas son reactivas, basadas | informal que anticipa | escenarios del futuro y | manentes, combinado con | tosos para monitorear y
bio, aceptando los | en un analisis superficial y sin | los cambios mas sig- | los utiliza para anticipary | planes y sus consecuencias | responder a cambios en su
cambios positivos y | una total comprension de sus | nificativos y puede | responder efectivamente | bien deliberados, permite a la | ambiente, sino que también

respondiendo crea- | implicaciones. armar planes de res- | a los cambios cuando se | organizacion proveer de res- | es capaz de influir el cambio
tivamente a los ne- puestarapidamente. | presentan. puestas a su ambiente de ma- | en ladireccion que es bene-
gativos. nera oportunay exitosa. iciosa.

3. Comunica clara- | Existen objetivos y planesim- | Los objetivos y re- | Los objetivos y planes de | Todos los integrantes de la | En adicion a alimentar la
mente los objetivos, | plicitosy, porlogeneral,nodo- | sultados de la activi- | la actividad prospecti- | organizacién consideran y | toma de decisiones diarias
resultados y conse- | cumentados de las actividades | dad prospectiva son | va son comunicados a la | utilizan los objetivos y planes | con las implicaciones resul-
cuencias de las acti- | prospectivas. La alta gerencia | usualmente docu- | organizacién. Todos son | del trabajo prospectivo parala | tantes de la actividad pros-
vidades prospecti- | puedeonoestar conscientede | mentados, pero son | conscientes de sus conse- | toma de decisiones y la ejecu- | pectiva, los miembros orga-

vas. la direccién general y las con- | comunicados princi- | cuenciasy alinean su tra- | cién de su actividad diaria. nizacionalesintegran el ciclo
secuencias de este esfuerzo. palmente alagerencia | bajo y responsabilidades de retroalimentacién que
y las personas clave | correspondientemente. refine y ajuste los objetivos

de laorganizacién. yresultados.
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TABLA 14 - Disciplina: Liderazgo

DISCIPLINA: LIDERAZGO

DESV.
o 2
N MEDIA Tip.
Atrae personas con acciones conscientes y meditadas 34 421 1.008
para, proactivamente, crear el futuro elegido.
Crea un ambiente de anticipacion oportuna al cambio, 34 4.00 1.073
aceptando los cambios positivos y respondiendo creati-
vamente alos negativos.
Comunicaclaramente los objetivos, resultados y conse- 34 415 1.048
cuencias de las actividades prospectivas.
Crea un ambiente y procesos que impulsan a que el 34 376 1.232
conocimiento prospectivo sea implementado.
Reconoce los artefactos culturales y modelos mentales 34 3.59 1131
que operan en la organizacién y cémo estos influyen en
Ia toma de decisiones.
Ne valido (segtin lista). 34
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TABLA 28. Correlaciones interfamiliares: comprobacion de hipotesis nula

Establecer
Disciplinas Liderazgo marcode = Planear Escanear Pronosticar Visualizar
trabajo

Liderazgo L1:P4

Marco de MTL:ES MT1:Prl
trabajo MTLEL MT1:Pr2

Planear
Escanear E5V1
Pronosticar
Visualizar

Pronosticar

Visualizar
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TABLA 27. Rangos de intensidad de asociacion

Mayor valor Menor valor Rango

Disciplinas pr épciirc 3 Valor pr ;:iirc 5 Valor Absoluto  Relativo
Liderazgo L4:L5 0.744 L1L3 0.407 0.337 45%
Marco de MT2:MT3 0763 MTEMTL | 0.629 0.134 18%
trabajo
Planear P1:P2 0.796 P1:P4 0.540 0.256 32%
Escanear E2:E4 0.841 EL:ES 0.581 0.260 31%
Pronosticar PR2:PR3 0.871 PR1:PR3 0.731 0.140 16%
Visualizar V4:v3 0.781 V2V1 0.513 0.268 34%
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FIGURA 7 - Linea de tiempo de la Prospectiva
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TABLA 15 - Disciplina: Establecer un marco de trabajo

DISCIPLINA: ESTABLECER UN MARCO DE TRABAJO

o DESV.

N MEDIA Tip.
Identifica las preguntas principales y los temas signifi- 34 3.79 1.200
cativos que impulsan la necesidad del proyecto, recon-
cilidndolos con aquellos que no han sido establecidos
explicitamente.
Establece objetivos medibles y documentados que 34 394 1.229
cuentan con el acuerdo de las partes interesadas.
Monitorea el progreso hacia los objetivos y redefine los 34 3.65 1152
problemas principales y temas focales respecto al avan-
cey alos cambios externos del proyecto.
Ne° valido (segiin lista). 34






OEBPS/Images/f0184-01.jpg
LIDERAZGO

4. Crea un ambiente y
procesos que impul-
san el conocimiento
prospectivo que se
implementa.

5. Reconoce los arte-
factos culturales y
modelos mentales
que operanen la or-
ganizacion y cémo
influyen en la toma
de decisiones.

NIVEL 1
AD HOC

La organizacién responde de
manera no planeada al cono-
cimiento prospectivo. Las ac-
tividades son llevadas a cabo
sin un sentido claro de cémo
se respondera.

Los miembros de la organiza-
cién no estan particularmente
conscientes de su cultura ni
de su impacto en los procesos
operacionales.

NIV

EL 2

CONSCIENTE

Existe un proceso

informal d
informacié
tiva en pla

de ello. Si

Existe un

e incluir la
n prospec-
nes forma-

es. Los lideres de la
organizacién pueden
ono estar conscientes

a situacion

o permite, trataran
deincluirla.

reconoci-

miento de

implement.

itica.

as diferen-

cias culturales y de
a herencia de la or-
ganizacion. Se utiliza
estainformacion para

ar cambios

principales en la po-

N

IVEL 3

CAPAZ

Existen pi
les que a

rocesos forma-
seguran que el

conocimiento resultante
de las actividades pros-
pectivas se incorpora en
las actividades estratégi-
cas y operacionales de la

organizac

Los miem
nizacion t

ion.

bros de la orga-
ienen una com-

prension considerable de
como su cultura funciona,
y usan este conocimiento
explicitamente en la cons-

trucciénd

e planesy politi-

cas estratégicasy operati-
vas que sean efectivos.

NIVEL 4
MADURO

Existen procesos sistematicos
que impulsan el conocimiento
prospectivo y sus implicacio-
nes en los procesos organizaf
cionales existentes de una ma-
nera oportunay nodisruptiva.

Los miembros de la organiza-
cién tienen una comprension
significativa de su cultura y
han realizado analisis com-
prensivos de cémo interactta
laorganizacion en los aspectos
estratégicosy operativos de su
negocio.

NIVEL 5
CLASE MUNDIAL

El conocimiento prospec-
tivo es un pilar basico en la
actividad organizacional.
Existe retroalimentacion
estrecha que provee cono-
cimiento adicional de los
resultados operativos en el
proceso prospectivo.

El conocimiento profundo
de los elementos culturales
crea unadinadmica de perte-
nencia que da origen a nue-
vas tradiciones e historias
que evolucionan continua-
mente con el cambio.
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FIGURA 10 - Métodos de pronosticacion
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CUADRO 8 - Ejemplo cuestionario Escala

rt

Ladisciplina de Escanear se refiere a a recoleccién de informacion apropiaday relevante enun
formatoy horizonte que permita su util recuperacién. Organizay analiza un amplio conjunto de
inputs para generar acciones oportunas.

¢En qué medidalas siguientes practicas sobre la disciplina de *Escanear” describen mejor asu
organizacién?

N

. Semapea el dominio

del proyectorequeri-

dodentrodeun mar- O O O O O
codetrabajode reas
aexplorar.

2. Se recolectainfor-
macién de un rango

defuentesvariadasy | () O O O O

creibles.

w

. Seidentifican exter-
nalidades o indica-
dores “fuera-del-sis-
maeam | O |l Ol Ol O O
cambios inminentes
que puedan impactar
enel sistema.

4. Seintegrainforma-
ciénexternae inter-
naenun lenguaje O O O O O
y marco de trabajo
coman.

5. Secreaun reposito-
rio deinformacién

Gtily accesible. O O O O O
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FIGURA 13 - El ambiente, los niveles de cambio y el individuo

Econémico
Tecnolégico Ambiente inmediato
INDIVIDUO
Demogréfico
Social Politico
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Fuente: Bishop. P (2011) Change. UH Futures Studies.

Ambiental
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TABLA17 -

DISCIPLINA: ESCANEAR
DESV.
o
N MEDIA o
Mapea el dominio del proyecto requerido en un marco 34 356 1078
de trabajo de dreas por explorar.
Recolectainformacién de un rango de fuentes variadas 34 400 1.155
ycreibles.
Identifica externalidades o indicadores “fuera-del-sis- 34 385 1132
tema’ que sefialan cambios inminentes que puedan
impactarlo.
Integrainformacion externa e interna en un lenguaje y 34 385 1.209
marco de trabajo comdn.
Creaun repositorio de informacion til y accesible. 34 356 1.260
Nevalido (segun lista). 34
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TABLA 16 - Disciplina: Planear

DISCIPLINA: PLANEAR

DESV.
o =
N MEDIA Tip.
Identifica las implicaciones y consecuencias de futuros 34 394 1.043
y acciones alternativos.
Explora una variedad de estrategias y opciones poten- 34 412 946
ciales.
Seleccionay refina una estrategia que optimiza el pro- 34 406 1153
greso hacia la visién organizacional.
Desarrolla un plan para atender las actividades, proce- 34 397 1114
sos, talento y comunicaciones requeridas para alcanzar
laestrategia.
Ne vélido (segin lista). 34
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TABLA 2 - Matriz de madurez: Escanear

El recuadro de color ind

ica el nivel alcanzado.

proyecto requerido en
un marco de trabajo de
areas por explorar.

creado a partir de aque-
llas areas directa y ex-
plicitamente conectadas
conel dreadeinterés.

rectamente conectadas,
el mapa del dominio es
mejorado con otras areas
derivadas de lainformacion
recolectada.

es utilizado para crear un
mapa completo del dominio,
lo que permite la evaluacién
de multiples facetas del sis-
tema.

cionales para definiry cons-
truir un mapa comprehensi-
vo del dominio, explorando
dominios como impactos de
un segundo orden.

ESCANEAR NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL 5
AD HOC CONSCIENTE CAPAZ MADURO CLASE MUNDIAL
1. Mapea el dominio del | EI mapa del dominio es | En adicién a las areas di- | Un método reconocido | Existen procesos organiza- | Un mapa del dominio pre-

visor o anticipatorio se
ajusta dindmicamente a los
cambios para proveer ob-
servaciones acertadas que
provienen de factores de
cambios implicitos.

2. Recolecta informa-
cion de un rango de
fuentes variadas y crei-
bles.

La informacién es reco-
lectada de recursos fa-
cilmente accesibles y co-
munmente utilizados por
el proyecto, y solamente
en la medida en que son
requeridos.

La informacién es recolec-
tadaderecursos tradiciona-
les y de algunos novedosos.
Cuando el tiempo lo permi-
te, se hace un esfuerzo para
realizar unescaneo general.

La informacion es recolec-
tada regularmente de fuen-
tes variadas, desde tradi-
cionales hasta alternativas.
Los analistas consideran
informacion de otros domi-
nios que puedan proveer
informacion Gtil.

Existe un proceso sistema-
tico para recolectar infor-
macion de un amplio rango
de recursos y formatos de
medios en un ciclo consis-
tente que provee una vision
comprehensiva del tépico.

Sofisticadas metodologias
y herramientas proveen ala
recoleccion de informacion
oportuna y continua, per-
mitiendo visualizar muchas
dimensiones con visiones
particulares sobre el topico.

3. Identifica externa-
lidades o indicadores
“fuera-de-sistema” que
sefialan cambios inmi-
nentes que pueden im-
pactar en el sistema.

La prensa o los medios
en general son la princi-
pal fuente de senales de
cambio.

Cuando se buscan sorpre-
sas potenciales se conside-
ran eventos de alto impacto
y baja probabilidad en adi-
cion a lo resaltado por los
medios.

Existe un proceso que con-
tinuamente revisa y evalla
las ocurrencias innovadoras
o tendencias que estan ocu-
rriendo en la periferia de la
sociedad.

La utilizacion de buenas
préacticas, como los viajes
etnograficos o el uso de wil-
dcards, es parte de lacultura
organizacional para identi-
ficar externalidades consis-
tentemente.

La organizacion ha creado
practicas Unicas en la indus-
tria para resaltar cambios
potenciales, incluyendo
aquellos no relacionados
directamente con el tépico.

4. Integra informacion
externa e interna en un
lenguaje y un marco de
trabajo comun.

Los items escaneados
son tomados como son,
con minimo esfuerzo de
entenderlos e integrar-
los.

Las relaciones entre los
puntos escaneados son
realizadas informalmente
y, por lo general, dentro de
una categoria, proveyendo
informacion variable.

Se realizan conexiones en-
tre diferentes categorias
proveyendo unavisioncom-
prehensiva y cohesiva de la
informacién escaneada.

Existen modelos universa-
les que brindan un marcode
trabajo para una compren-
sién profunda y una imagen
integrada de la informacion
que se harecolectado.

Modelos nuevos, innova-
dores y dinamicos creados
por laorganizacién proveen
de contexto y sentido a un
variado y amplio rango de
puntos escaneados.

5. Crea un repositorio
de informacion util y
accesible.

Los datos escaneados
son almacenados de una
manera no estructurada
ni planeada. Su recupe-
racion se hace general-
mente por la persona
que los harecolectado.

Existe un proceso informal
para recolectar, etiquetar
y almacenar informacion.
Su recuperacion es posible,
pero puede tomar algin
tiempo.

La informacién es etique-
tada y almacenada en un
repositorio organizacional
proveyendo de facil acceso
y recuperacion de informa-
ciénde interés.

Un repositorio de alta tec-
nologia con una estructura
intuitiva facilita el conoci-
miento y la organizacion
del pensamiento a medida
que la informacion es recu-
perada.

La organizacion es lider en
el almacenamiento y recu-
peracion de contenidos con
la dltima tecnologia, produ-
ciendo informacién y antici-
pandose a su necesidad.
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FIGURA 1 - Resumen de conceptos de prediccion, pronosticar y proyectar

Prediccién > Accién y efecto de predecir Actodefe

”
% Anunciar por revelacién, ciencia o
conjetura algo que ha de suceder

Pronosticar ————# Conocer por algunes indicios el futuro Sefiales

"> Predecir un evento futuro o condi-
cionesindicando la probabilidad de
ocurrencia

Proyectar ~ ———® Lanzar hacia delante = Conocimiento

—
> Un estimado de posibilidades futuras
basadas en tendencias actuales
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TABLA 12 - Horizonte de planeamiento y naturaleza

iCuél delas
siguientes
describe
mejor asu
organiza-
cion?

Observatorio
turistico

Centrode
investigacion

Consultora o
servicios pro-
fesionales

Autoridad
turistica

Otros
Total

Tendencias, un afio

% del
Nedela
columna

40.0%

% de la
fila

0%

15.4%

16.7%

20.0%

0%
15.2%

£Qué tan lejos mira su organizacién hacia el futuro?

2-4 afos
% del
N° de la % de la
fila
columna
133% | 50.0%
400% |  46.2%
200% |  50.0%
267% |  40.0%
0% 0%
100.0% 45.5%

5-10 afios
% del
2 % dela
Nedela  *£°
columna
25.0% 50.0%
50.0% 30.8%
0% 0%
25.0% 20.0%
0% 0%
1000% | 242%

10+ afos
% del
Nedela | %del
columna
0% 0%
20.0% 7.7%
40.0%
40.0% 20.0%
0% 0%
1000%|  152%

10000+
% del
Nedela  %dela
fila
columna
0% 0%
100.0% 7.7%
0% 0%
0% 0%
0% 0%
1000%|  30%
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FIGURA 15 - Las disciplinas de |la Prospectiva Estratégica

Disciplinas de la Prospectiva Estratégica
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TABLA 3 - Matriz de madurez: Visualizar

El recuadro de color ind

ica el nivel alcanzado.

VISUALIZAR

NIVEL 1
AD HOC

NIVEL 2
CONSCIENTE

NIVEL 3
CAPAZ

NIVEL 4
MADURO

NIVEL 5
CLASE MUNDIAL

1.

Provoca e incorpo-
ra metas, valores
y aspiraciones de
miembros y grupos
deinterés.

El lider establece sus valores
y visién para la organizacion;
uego lacomunica a esta.

Ellider establece lavi-
siony la promueve en
la organizacion, resal-
tando sus beneficios
y su fundamentacion.

En consulta con los ase-
sores cercanos y la alta
gerencia, el lider crea la
vision que mejor repre-
senta sus valores e ideas
colectivos.

El lider involucra a la mayoria
de los grupos de interés utili-
zando un proceso para desa-
rrollar una vision sélida.

La vision y los valores son
cocreados mediante la par-
ticipaciony energia de todos
los grupos de interés.

2.

Hace evidentes los
supuestos funda-
mentales, creencias
y valores vinculados
ylos artefactos ope-
racionales que esta-
blecen la cultura.

Los miembros de la organiza-
cion asumen que ellos son la
norma o que la sigueny que su
culturay la forma como traba-
jan son obvios y consistentes
con lo que es comunicado por
os medios.

La organizacion reco-
noce algunas limita-
ciones de su cultura
(“eso no funcionara
aqui”), pero no ha ar-
ticulado cémo la cul-
tura trabaja ni como
aprovecharla.

Los aspectos obvios de la
cultura de la organizacion
son conocidos y desafia-
dos cuando es apropiado
paraimpulsar la organiza-
cion hacia delante.

Los miembros de la organiza-
cién han evaluado su cultura
proveyendo de una sélida
comprensién de lo obvio y de
lono evidentey permitiendo el
desafioy el cambio de algunas
areas basicas vy significativas
en cuanto a su impacto.

Un conocimiento entusiasta
de su cultura permite a los
miembros de la organiza-
cién crear nuevas maneras
de potenciarse al desafiar
adrede sus modos cultura-
les actuales de operacion.

4.

3. Articula la contribu-

ciéon particular que
enmarca la vision de
la organizacioén pro-
gresando.

Crea una visién de
manera tal que es
tanto inspiracional
como motivacional,
resonando en los
corazones y la men-
te de aquellos que la
siguen.

Los miembros de la organiza-
cidnasumen que proveer ofer-
tas acordes con el estandar de
a industria pero de alguna
manera mejor que la compe-
tencia —como menor costo o
rapidez—, los hace Unicos.

Existe una declaracién de mi-
sion, pero solo es conocida
por unas pocas personas de
la organizacion y por nadie de
fuera.

La organizacién in-
cluye sus fortalezas
internas (personas o
procesos) paraayudar
a definir su valor para
laindustria.

La declaracion de vi-
sion es comunicada
en la organizacion y
es utilizada en deter-
minados ejercicios y
eventos.

La organizacién articula
claramente su proposi-
cién de valor identifican-
do y definiendo la contri-
bucién Unica que es capaz
de generar.

La declaracion de vision
conocida por la mayoria
de la organizacion resue-
na entre los empleados y
os clientes por igual; ade-
mas, es identificable con
la organizacion.

La propuesta de valor que la
organizacion ha sido capaz de
enmarcar la hace unica entre
sus pares y facilmente identi-
ficable por sus clientes.

La visién de la organizacién es
utilizada para generar toda la
comunicacion externa e inter-
na, manteniendo la vision pa-
tentey proveyendo de energia
para las actividades organiza-
cionales.

Ladeclaraciénde valor de la
organizacién y su identidad
se convierten en estandar
para laindustria.

Los miembros de la orga-
nizacion son inspirados y
apoderados para tomar de-
cisiones y accién a efectos
de hacer realidad la vision,
proveyendo de orientacién
para todos los encuentros
internos y externos.
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FIGURA 4 - El cono de plausibilid:

Ny
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FIGURA 14 - El cono de plausibilidad y el pronostico

Implicaciones |
Implicaciones

Fuente: Adaptado de UH Futures Studies. Hines (2012)%2.
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FIGURA 20 - Madurez de las disciplinas desagregadas

Liderazgo
E — Méximo
Desagregada
Visualizacion > Marco de trabajo
2

NIVELES O
ESTADIOS DE
EVOLUCION

Prondstico Planeamiento 1. AdHocono
estructurado
Consciente

2

3. Capaz
4. Maduro
5.

Escaneo Clase Mundial
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FIGURA 17 - Componentes del Modelo de Madurez

Disciplina Practica Indicador Escala
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TABLA 23 - Usos de la Prospectiva por tipo de organizacion

Observatorio

Centro de investigacion
Consultoras

Autoridad turistica

Estrategia

13.6%

31.8%
22.7%
31.8%

Marketing

15.4%
15.4%
15.4%
53.8%

Desarrollo de
producto

12.5%
12.5%
37.5%
37.5%

Educacion
0%
80%
0%
20%
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TABLA 13 - Frecuencia de la realizacion de las actividades prospectivas

Validos No se realizan [ 0 0 0
Muy pocas o escasamente 8 235 250 250
Existen de manera aislada, 12 353 375 625
con algunas excepciones
Estan medianamente 6 176 18.8 813

difundidas, aunque no se
denominan asi

Es una practica habitual en 6 176 188 1000
los ejercicios del futuro del
Turismo, siendo considerada

una préctica estandar
Total 32 94.1 100.0
Perdidos Sistema 2 59

Total 34 100.0
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TABLA 24 - Madurez de las disciplinas por el tamano de la organizacion

Establecer
Liderazgo marcode Planear Escanear Pronosticar Visualizar
trabajo

Hasta 50 3 3 4 3 3 3
empleados
50-100 2 2 2 2 2 2
101-1000 3 3 4 3 3 3
1001-10000 2 2 3 2 2 2
10000+ 4 4 3 2 2 4
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TABLA 25. Madurez de las disciplinas por horizonte de planeamiento

Establecer
Liderazgo marcode Planear Escanear Pronosticar = Visualizar
trabajo
1afio 3 3 3 3 2 2
2a4anos 3 3 3 3 3 3
5a10anos 3 3 3 3 3 3
Méas de 10 afos 3 3 4 4 4 4
Nivel de Madu- 3 3 3 3 2 2

rez
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TABLA 26 Correlaciones familiares: maximos y mi

MAYOR VALOR MENOR VALOR
Disciplinas Par Practicas Valor Par Practicas Valor
Liderazgo L4:L5 0.744 L1:L3 0.407
Marco de trabajo MT2:MT3 0.763 MT3:MT1 0.629
Planear P1:P2 0.796 P1:P4 0.540
Escanear E2:E4 | 0.841 ELES 0.581
Pronosticar PR2:PR3 | 0.871 PR1:PR3 0731

Visualizar V43 0.781 V2:v1 0.513
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FIGURA 18 - Escala de madurez de las disciplinas prospectivas

Liderazgo

Marco de trabajo

— Madurez Disciplinas
Prospectivas
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CUADRO 6 - Matriz de madurez: Liderazgo

LIDERAZGO

1. Atrae personas a
través de accio-
nes conscientes
y meditadas para
proactivamente
crear el futuro
que eligieron.

2. Creaun ambiente
de anticipacion
oportuna al cam-
bio, aceptando los
cambios positivos
y respondiendo
creativamente a
los negativos.

NIVEL 1
AD HOC

Las actividades prospecti-
vas son escasas y ocurren
solamente como una con-
secuencia fortuita de las
actividades de planeamien-
to y su correspondiente
ejecucion.

El cambio tiende a ser una
sorpresa y las respuestas
generadas son reactivas,
basadas en un andlisis su-
perficial y sin una total
comprension de sus impli-
caciones.

NIVEL 2
CONSCIENTE

Los proyectos prospecti-
vos existen en el calendario
anual de la organizacion. El
proceso vy sus resultados
fluyen desigualmente a tra-
vés de la organizacién y se
convierten en parte de su
futuro.

La organizacién cuenta con
una estructura informal
que anticipa los cambios
mas significativos y puede
armar planes de respuesta
rapidamente.

NIVEL 3
CAPAZ

Todos los niveles de la
gestion de la organizacion
consideran actividades
prospectivas en sus agen-
das. Los resultados de estas
actividades juegan un rol
importante en la decision
y ejecucion del futuro acor-
dado por la organizacion.

Laorganizaciénhadesarro-
llado diferentes escenarios
del futuro y los utiliza para
anticipar y responder efec-
tivamente a los cambios
cuando se presentan.

NIVEL 4
MADURO

Las actividades y discusio-
nes prospectivas del futuro
estan consideradas en las
actividades de planeamien-
to. Laorganizacion, efectiva
y consistentemente, ejecu-
ta para lograr el plan para
el futuro.

Un método sistematico
para monitorear los cam-
bios permanentes, combi-
nado con planes y sus con-
secuencias bien delibera-
dos, permite a la organiza-
cion proveer de respuestas
a su ambiente de manera
oportunay exitosa.

NIVEL 5
CLASE MUNDIAL

La organizacién es reco-
nocida por sus pares como
capaz de visualizar un futu-
ro vibrante y que efectiva-
mente logra comprometer
a sus miembros a vivir la
vision colectiva.

La organizaciéon no solo
cuenta con procesos exi-
tosos para monitorear y
responder a cambios en su
ambiente, sino también es
capaz de influir el cambio
en la direccion que es be-
neficiosa.

3. Comunica clara-
mente los obje-
tivos, resultados
y consecuencias
de las actividades
prospectivas.

Existen objetivos y planes
implicitos, por lo general
no documentados, de las
actividades prospectivas.
La alta gerencia puede o no
estar consciente de la di-
reccién generaly las conse-
cuencias de este esfuerzo.

Los objetivos y resultados
de la actividad prospectiva
son usualmente documen-
tados, pero son comunica-
dos principalmente a la ge-
renciayalas personas clave
de laorganizacion.

Los objetivos y planes de la
actividad prospectiva son
comunicados a la organiza-
cion. Todos son conscien-
tes de sus consecuencias y
alinean su trabajo y respon-
sabilidades correspondien-
temente.

Todos los integrantes de la
organizacién consideran y
utilizan los objetivos y pla-
nes del trabajo prospectivo
paralatomade decisionesy
la ejecucion de su actividad
diaria.

Adicionalmente a alimentar
la toma de decisiones dia-
rias con las implicaciones
resultantes de la actividad
prospectiva, los miembros
organizacionales integran
el ciclo de retroalimenta-
cion que refina y ajusta los
objetivos y resultados.

Fuente: Adaptado de Grim, 2009)
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FIGURA 5 - Posiciones conceptuales del prospectivista acerca del futuro
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FIGURA 9 - Métodos de recoleccion de datos
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FIGURA Z - Imagenes del futuro, accion humana y el estado futuro
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FIGURA 19 - Resultados de madurez general

Liderazgo

5 — Méximo

General

Vision Marco de trabajo

NIVELES O
ESTADIOS DE
EVOLUCION

1. AdHocono
estructurado
Consciente
Capaz
Maduro
Clase Mundial

Pronostico Planeamiento

R

Escaneo





OEBPS/Images/f0193-01.jpg
TABLA 10 - Tamano y naturaleza de las organizaciones

Tamafio de la organizacién

Menosde50 50-100 101-1000 1001-10 000 10000+
% del % del % del % del % del
Nodela  %0eB  Nogels  %deld \ogely  %dela  Nogep,  %dela \ogel, % dela
fila fila fila fila fila
columna columna columna columna columna
O taiio 105%| 500%| 500% | 250%| 125%| 250% 0% 0% 0% 0%
turfstico
Centro de % 9 50.09 » 50.09 o o 9 o »
ol detas | mvestgacen 211%| 308%| 50.0% 77%| 500%| 308%| 1000%| 231%| 100.0% 77%
siguientes | Consultora o
describe | serviciospro- | 26.3%  83.3% 0% 0% 125%| 167% 0% 0% 0% 0%
mejorasu | fesionales
organiza- o
cién? f“f°’,' 2 421%|  80.0% 0% 0% | 250%| 200% 0% 0% 0% 0%
uristica
Otros 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Total 100.0% 57.6% | 100.0% 61%| 100.0%| 24.2%| 100.0% 9.1% | 100.0% 3.0%
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TABLA 11 - Horizonte de planeamiento

Validos Principalmente tenden- 5 147 152 152
cias actuales, un afio
2-4afios 15 441 455 60.6
5-10 afios 8 235 242 848
10+ aiios 5 147 152 100.0
Total 33 971 1000

Perdidos Sistema 1 29

Total 34 100.0






OEBPS/Images/f0123-01.jpg
TABLA 1 - Evaluacion del nivel de madurez: disciplina Pronosticar

PRONOSTICAR

NIVEL 1
AD HOC

NIVEL 2
CONSCIENTE

NIVEL 3
CAPAZ

NIVEL 4
MADURO

NIVEL 5
CLASE MUNDIAL

1. Adquiere co-
nocimiento de
ideas emergentes
o temas con la
agregacion de
informacion en
clasteres catego-
rizados.

2. Consideraun
amplio conjunto
de futuros alter-
nativos plausibles
en la evaluacién
de elecciones o
decisiones que
afectan al siste-
ma.

3. Clarifica y detalla
futuros alterna-
tivos plausibles
en un conjunto
accionable a ser
considerado.

4. Valida la Prospec-
tiva para crear un
set integrado y
creible de futuros
alternativos cohe-
rentes.

La informacién es organi-
zada con base en la infor-
macion identificable super-
ficialmente.

Los futuros alternativos es-
tangeneralmente enlazona
de confort de lo probable y
son variaciones del futuro
esperado para el dominio
deinterés.

Los prondsticos alternati-
vos son principalmente uti-
lizados como provienen de
lainformacion recolectada.

El set de futuros alternati-
vos generados es utilizado
‘comoson”.

La informacién es recolec-
tada y organizada de una
manera que apoya la gene-
racion de ideas de interés.

Los futuros alternativos son
establecidos a partir del do-
minio de interés y las areas
directamente relacionadas,
y proveen un rango de posi-
bilidades.

Se revisan prondsticos
alternativos y un subcon-
junto es seleccionado. Se
documenta informacion
adicional para apoyar las
alternativas seleccionadas
y presentar una vision mas
comprensible.

Serealizainvestigacion adi-
cional para validar hechos.

La informacién es orga-
nizada de manera tal que
las ideas y los temas Utiles
emergen claramente.

Futuros alternativos plau-
sibles son derivados del
analisis de todas las cate-
gorias contextuales para
comprender amplias posi-
bilidades en el dominio de
interés.

Se produce un conjunto
manejable de futuros alter-
nativos cubriendo un rango
completo de topicos. Cada
alternativa contiene un de-
talle significativo, apoyan-
do las implicaciones funda-
mentales.

Los futuros alternativos son
chequeados y revisados a
efectos de que cuentenuna
historia coherente.

Los procesos organizacio-
nales para agregar infor-
macién estan basados en
modelos establecidos, pro-
veyendo de una perspecti-
va adicional y una catego-
rizacion comprehensiva de
temas e ideas.

La exploracion de la mayo-
ria de las opciones plausi-
bles es parte integral del
desarrollo de futuros alter-
nativosy provee unacober-
tura completa del dominio
deinterés.

Existe un proceso sistema-
ticoque produce unconjun-
to de futuros alternativos.
Cada alternativa es presen-
tada de una manera claray
comprehensiva.

Seidentificanimplicaciones
preliminares para verificar
la relevancia de los futuros
alternativos.

La organizacién es reco-
nocida por crear una es-
tructura que establece el
estandar para identificar
descubrimientos implicitos
en la informacién recolec-
tada.

Elconjuntode futuros alter-
nativos cubre lo altamente
probable hasta el extremo
de lo que es plausible, pro-
veyendo de una cobertura
comprehensiva del sistema.

Se genera un conjunto épti-
mo de futuros alternativos.
Cada alternativa hace apa-
rentes elementos criticos y
su correspondiente profun-
didad los apoya de manera
incuestionable.

El set de futuros alter-
nativos es revisado para
asegurar que estén repre-
sentados puntos de vista 'y
perspectivas balanceadas.

Adaptado de Grim (2009).
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FIGURA 3 - Factores de cambio y futuros resultantes
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TABLA 5 - Matriz de madurez: Establecer un marco de trabajo

El recuadro de color ind

MARCO DE
TRABAJO

ica el nivel alcanzado.

NIVEL 1
AD HOC

NIVEL 2

CONSCIENTE

NIVEL 3
CAPAZ

NIVEL 4
MADURO

NIVEL 5
CLASE MUNDIAL

1. Identifica las pregun-
as principales y los
emas significativos
que impulsan la ne-
cesidad del proyec-
o reconcilidandolos
con aquellos que no
han sido estableci-
dos explicitamente.

El proyecto es aceptado sin
ser cuestionado y cumple con
el requerimiento solicitado.

Se llevan a cabo
cusiones respec

a efectos de clari

ivos de este.

dis-
oa

0s requerimientos y
emas focales con los
sponsors del proyecto,

icar

y comunicar los obje-

Antes de comenzar con el
proyecto de Prospectiva,
se documentan detalla-
damente los requisitos y
supuestos, se revisan y
se acuerdan por todas las
partes involucradas.

Existe un proceso sistematico,
previo al inicio del proyectode
Prospectiva, paracomprender,
validar y documentar los obje-
tivos fundamentales, metas y
supuestos del mismo.

Existe un proceso para
identificar eficientemente
los temas fundamentales y
requerimientos, alcanzan-
do metas que los sponsors
inicialmente no sabian cémo
articularlas pero que reco-
nocen ahoraque se enfocan
en sus preguntas reales.

2. Conjunto de ob-
jetivos medibles
y documentados
que cuentan con el
acuerdo de las par-
es interesadas.

3. Monitorear el pro-
greso hacia los obje-
ivos y redefinir los
problemas principa-
es y temas focales
respecto al avance
y los cambios exter-
nos del proyecto.

Los objetivos del proyecto son

basicamente paracompletar el
trabajo y satisfacer los reque-
rimientos del cliente.

Los objetivos y metas basicas
no cambian significativamente
desde su definicion, indepen-
dientemente de cambios ex-
ternos o internos.

Los sponsors del
yecto discuten
prioridades y ex

completo.

pro-
las
pec-

ativas del proyecto

El progreso es moni-
oreado esporadica-

mente para verificar
sinoocurren desvios.
Si ocurren eventos
significativos o se
descubre que los te-
mas centrales esta-
ban equivocados, se

realizan ajustes.

Los participantes acuer-
dan y documentan un
conjunto de objetivos y
metas definidas y priori-
zadas para el proyecto.

Se implementan revisio-
nes de avance periodicas
de manera consistente.
Existe un proceso para
ajustar los planes y rede-
finir las metas basandose
en nueva informacion.

Existe un proceso bien es-
ablecido que utiliza buenas
practicas para crear y lograr
un consenso respecto a los re-
sultados significativos.

Existen procesos organiza-
cionales que aseguran que el
proyecto es flexible y enfoca-
do para enfrentar cualquier
correccion del curso y satisfa-
cer las necesidades finales de
0S SpPONSors.

La organizacién es bien
conocida por su capacidad
para obtener mediciones
significativas que iluminen
el entendimiento de los re-
sultados.

Los planes se adectan flui-
damente, ajustandose di-
namicamente para proveer
recursos que permitan ob-
tener respuestas proactivas
eficientes y oportunas.
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FIGURA 6 - Caracteristicas del analista del futuro profesional
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TABLA 7 - Naturaleza de las organizaciones

Vilidos Observatorio 4 118 121 121
turistico
Centro de 13 38.2 394 515
investigacion
Consultoria 6 176 182 697
0 servicios
profesionales
Autoridad turistica 10 294 30.3 1000
Total 33 97.1 100.0

Perdidos Sistema i 29

Total 34 100.0
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TABLA 17 - Disciplina: Visualizar

DISCIPLINA: VISUALIZAR

DESV.

o

N MEDIA Tip.
Provoca e incorpora metas, valores y aspiraciones de 34 3.82 1167
miembros y grupos de interés.

Hace evidentes los supuestos fundamentales, creen- 34 3.65 1.041
cias y valores vinculados y artefactos operacionales

que establecen la cultura.

Articula la contribucién particular que enmarca la vi- 34 3.65 1.228
sién de la organizacién progresando.

Crea unavisidn de manera tal que es tanto inspiracio- 34 3.65 1.300
nal como motivacional, resonando en los corazones y

mente de aquellos que la siguen.

Ne°valido (seglin lista). 34
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TABLA 20 - Madurez de las disciplinas por tipo de organizacion

Establecer
Liderazgo marcode Planear Escanear Pronosticar Visualizar
trabajo

Observatorio 4 4 4 3 4 4
Centro de investi- 3 3 2

gacion

Consultoras 4 4 4 4 4
Autoridad turistica 3 3

Nivel de Madurez 3 3 2 2 3
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TABLA 21. Distribucion de casos por naturaleza publica o privada de la orgal
Estadisticos
Naturaleza

N°

Vlidos 28
Perdidos 6
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Validos Puablico 14 41.2 50.0 50.0
Privado 14 41.2 500 100.0
Total 28 824 100.0

Perdidos Sistema 6 17.6

Total 34 100.0






OEBPS/Images/f0199-01.jpg
TABLA 18 - Disciplina: Pronosticar

DISCIPLINA: PRONOSTICAR

DESV.

o :

N MEDIA =

Adquiere conocimiento de ideas emergentes o temas 34 362 1,045
conla agregacion de informacion en clisteres catego-
rizados.
Considera un amplio conjunto de futuros alternativos 34 356 1,050
plausibles en a evaluacion de elecciones o decisiones
que afectan al sistema.
Clarificay detalla futuros alternativos plausibles en un 34 371 1194
conjunto accionable a ser considerado.
Validala prospectiva para crear un set integradoy 34 362 1.231
creible de futuros alternativos coherentes.
N° valido (segun lista). 34
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TABLA 22. Madurez de las disciplinas por naturaleza publica o privada de la organizacion

Establecer
Liderazgo ~ marco de Planear Escanear  Pronosticar  Visualizar
trabajo
Publico 3.71 343 3.79 3.36 3.36 3.57
Privado 3.36 379 3.79 3.50 3.50 3.64





