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Resumen /Abstract.

La planificacion territorial de largo plazo en Latinoamérica es una necesidad
impostergable. Una de las herramientas relativamente nuevas que apoyan su realizacion
en forma eficiente, participativa y sistémica es la prospectiva territorial, que viene de la
aplicacion de las metodologias de la prospectiva voluntarista y que son empleadas
actualmente en numerosos paises del mundo para la generacion de futuros posibles, que
una vez aterrizados en una vision de largo plazo forman la base para el desarrollo de una
estrategia en busqueda de un desarrollo territorial sostenible.

En el presente articulo desarrollamos por qué consideramos necesaria la participacion de
la prospectiva territorial en los procesos de planificacion territorial de largo plazo dadas
las particularidades del modelo econémico mayoritario en la regién, el rol de la
prospectiva territorial como herramienta para prevencion de conflictos sociales, para
luego presentar finalmente desde la practica de la prospectiva algunas recomendaciones
especificas para la implementacién de procesos de desarrollo territorial.
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Luego de una crisis prolongada de los anos 80s (periodo conocido como la década
perdida), que puso en riesgo incluso la estabilidad politica en la region, Latinoamérica en
los dltimos 25 anos apuesta por un nuevo modelo econémico, de corte neoliberal. El
objetivo inicial en primera instancia era el lograr estabilidad en los diversos paises de la
region y sentar las bases del desarrollo econémico y social de nuestras naciones.

Las medidas que se implementan en la década de los 90s ayudan a ordenar
econémicamente a nuestros paises, permiten en general tener un crecimiento econémico
constante del PBI, unos niveles de exportaciones considerables y un relativo éxito en la
disminucion de la riqueza. Sin embargo el modelo presentaba falencias que se comienzan
a detectar en los primeros anos del siglo XXI, entre otras podemos sefialar cuatro muy
marcadas: una wmequidad en la distribucion de la renta y la nqueza pronunciadas, una
concentracion de produccion y capital en los entornos urbanos, el modelo se habia centrado en
gran medida en la explotacion de los recursos naturales y por ultimo una administracion de los
recursos y metas de corto plazo asociados a una carencia de vision de largo plazo.

La primera se hace patente en el hecho que Latinoamérica se convierte en una de las
regiones con mayor desigualdad en ingresos del mundo. Existe una alta concentraciéon del
ingreso y la riqueza en pocas familias de cada uno de nuestros paises (para el aio 2009,
el 1% mas rico captaba el 20% del total de ingresos en Colombia, el 12,8% de uruguay y
el 16,7% de Argentina) (Jimenez, 2015). En el caso de la concentraciéon de riqueza la
brecha es ain mayor, en un estudio citado por el Gobierno de Colombia el 1% mas rico
de la poblacion tendria en el 2011 aproximadamente 40% del total de la riqueza
(Portafolio, 2014).

Respecto a la segunda falencia, que esta relacionada asimismo a la distribucion de produccion,
ingreso y riqueza pero a mwvel geogrdfico, evidenciamos que se presenta una alta concentracion
de la riqueza en pequefios territorios de la regiéon. En un estudio presentado en Cepal
(2010) se indica que el 57% del PBI de América Latina se genera en solo el 9% de su

territorio (Clarin, 2010).



La falencia anterior esta relacionada a la tercera, la exceswa dependencia latinoamericana en la
produccion de bienes primarios, con incidencia en explotacion de recursos no renovables. La
extraccion y exportacion de hidrocarburos y minerales en todo el continente generd
claramente ingresos econdémicos considerables a las empresas extractoras y a los gobiernos
en impuestos pagados, pero aumentaron profundamente los llamados “conflictos
soclales” (protestas ambientales, culturales, econémicas y el aprovechamiento politico de
algunos lideres locales para provocar la agitacion social), las disparidades en distribucion
del ingreso y riqueza entre regiones geograficas y dentro de la misma region (stakeholders
relacionados a la actividad extractiva y los que no se beneficiaban de la misma). Tenemos
claramente una ausencia de desarrollo socioeconémico en los territorios explotados,
relacionada tanto a la exportaciéon de materias primas sin valor agregado, la poca o nula
diversificacion productiva y el lastre del desperdicio de los recursos econémicos generados
en el pasado (Sanborn & Dammert, 2013) generan un gran problema de indole social en
las regiones productoras y sus entornos. Todos estos aspectos y la alta dependencia a los
precios internacionales de las materias primas (precios internacionales de los
commodities) hacen muy riesgoso seguir dependiendo altamente de los mismos. Derivado
de los tres primeros puntos, Boisier (2014) concluye que mantener el sistema social libre
de tensiones extremas recurrentes comienza a peligrar por cuestionamientos al pratrén
de distribucién tanto de ingresos y riqueza tanto a nivel social como territorial y las
tensiones politicas que buscan generar un enfrentamiento centro-periferia.

Como cuarto y altimo punto, tenemos la carencia de una vision de largo plazo en los lideres y
altos funcionarios en todos los paises de la region. El desmantelamiento de los
departamentos de planeacion en la ulima década del siglo pasado contribuy6
negativamente en este aspecto, dado que por razones dogmaticas de modelo
(neoliberalismo) y oposicién a cualquier tipo de planificacién se generd un quiebre en la
mayor parte de los sistemas nacionales de planeacién nacional, que en muchos casos
pasaron a ser considerados como secundarios en la estructura de los gobiernos o
desaparecieron completamente. Esta situaciéon cambio timidamente en la primera década
del siglo XXI al ser evidentes las carencias que se generaron en la implementacion del
modelo econémico en la regiéon. Sin embargo el renacer de la planificacién y la
incorporaciéon inicial de procesos de prospectiva territorial e institucional si bien
marcaron un hito importante en los sistemas de administracion publica de los paises, no
fueron suficientes. Este hecho se hace patente al comprobar que a la fecha, pese a haberse

efectuado una serie de ejercicios de indole nacional (Mattar & Cuervo, 2016), no existe



un plan de vision pais que se haya generado en las daltimas dos décadas que haya sido

apropiado por los actores sociales y se haya implementado en la region.

Dado este conjunto de falencias detectadas por numerosos académicos en la region y

fuera de ella, consideramos fundamental para encontrar una solucion a las mismas contar

con:

Una institucionalidad, que garantice la creaciéon de sistemas pais con una vision
de largo plazo.

Una planificaciéon nacional sélida, que permita generar objetivos de pais de
mediano y largo plazo y articular en forma eficiente los diversos planes territoriales
e institucionales dentro de un sistema nacional de planeacion, de corto, mediano
y largo plazo.

La incorporacion de la prospectiva y los estudios de futuro, como herramienta de

soporte en la creaciéon de una vision de largo plazo, de nivel nacional y territorial.

La prospectiva en el ambito territorial es importante, entre otras por cuatro razones

concretas:

Nos permite detectar los factores que puedem generar un cambio real en la region
o territorio, con una vision de largo plazo. (Mojica, 2005).

Por medio de ella podemos explorar escenarios posibles de futuro, para estar
preparados para todos ellos y reducir de esta manera la incertidumbre (Schwartz,
1996). Se puede incluso desarrollar una reflexiéon ordenada de los principales
riesgos de los escenarios alternativos, por medio de la metodologia de plan vigia
(Mojica, 2005).

Elaborar en forma participativa, por los principales actores de la region o
territorio, una vision de largo plazo. (Godet, 2001) (Mojica, 2005). Esta vision de
largo plazo serd la base para desarrollar un planeamiento participativo territorial
de largo plazo, que al involucrar en su concepcion a la poblacién disminuye
claramente las tensiones sociales (Vargas & Osorio, 2017).

Permite evaluar en una forma completa las relaciones sistémicas que se presentan

en el territorio (Godet, 1991) (Godet, 2001).



En el presente estudio nos concentraremos en los procesos de generacion de la prospectiva
a nivel territorial, como parte de los procesos de planificacion de los territorios, que como
hemos visto es una necesidad para lograr la paz social, la reducciéon de la incertidumbre

y el desarrollo subnacional.

La planificaciéon y la prospectiva presentan una interaccion muy amplia desde la misma
concepcion de la segunda, en las Gltimas décadas del siglo pasado. Ambas forman parte
de un esquema de pensamiento de _futuro de largo plazo y esta a su vez compuesto por dos
elementos: 1) la generacion de una vision de largo plazo y 1) una estrategia que la complemente
(expresada en un proceso de planeacion). Estos dos elementos deben ser acompanados
por un proceso de seguimiento y monitoreo adecuado que garantice el cumplimiento de
los objetivos nacionales (Martin, 2003), (Mattar & Perrotti, 2014) (Vargas & Osorio,
2017). Ackoftf (2001) entendia este pensamiento futuro de largo plazo como una
planificacién estratégica real, que involucrase los dos elementos mencionados lineas
arriba.

El proceso prospectivo, busca fundamentalmente llevar adelante el pensamiento
orientado a futuro respecto a las posibilidades que nos presenta el mismo (escenarios) pero
con la particularidad en el caso de la prospectiva voluntarista francesa (y luego con las
adaptaciones en la escuela voluntarista latinoamericana) de generar una apuesta a_futuro,
que es lo que conocemos como visin de futuro (Mojica, 2005) (Godet, 2001). Esta vision de
futuro en su concepcidn es participativa desde el origen, dada la busqueda de una
creacion de construccion compartida de futuro (Mojica 1999), que es la base de la escuela
voluntarista.

Sin embargo, pese a que las herramientas que nos da la prospectiva para la creacion de
futuros son muy potentes para poder generar los futuros posibles, para lograr estar
completas deben derivar en accion (Godet, 1991). Para ello deben servirse de la estrategia
y sus herramientas, que nos indicaran el cémo tangibilizamos estos procesos para la

consecucion de los objetivos. Es en este punto que la interacciéon de la prospectiva y la



planificacion se genera, dado que ésta Gltima nos ayuda al planteamiento de objetivos,
metas e indicadores especificos en el proceso de tangibilizacion que se genera.

La planificaciéon para el desarrollo generada en Latinoamérica desde el aiio 2000, busca
en su concepcion derivar en una mirada de largo plazo a nivel nacional y si bien existen
muchos ejemplos a nivel subnacional de implementaciones relativamente exitosas y se
han logrado generar algunas visiones nacionales (Mattar & Cuervo, 2016), a la fecha no
existe ningun pais en la region que haya articulado una vision real de largo plazo con un
plan de desarrollo nacional que aglutine a todos los actores sociales en torno a esta
propuesta. Esto genera una gran divergencia con las estrategias de desarrollo por las que
optaron muchas naciones que alcanzaron en desarrollo en las tltimas décadas, casi todos
en Asia (entre otros Singapur, Corea del Sur, Taiwan, entre otros) en los cuales la visién
de futuro es compartida por gobiernos y la poblacion y ha permitido orientar los esfuerzos
via planes y/o estrategias de largo plazo. Pero no son solo las economias emergentes las
que estan orientadas en este sentido, sino también los paises desarrollados consolidados,
como por ejemplo Japén y la Unién Europea que ven la importancia de articular a sus
sectores publico y privado en visiones de largo plazo, forzados en gran medida por los
cambios mundiales que se vienen experimentando en las Gltimas décadas y la elevada
competitividad de las nuevas economias de escala mundial (Kuosa, 2011) (UNDP, 2014)
(Habegger, 2010) (Vargas & Osorio, 2017).

Adicionalmente desde el punto de vista de Medina (2014) dadas las condiciones actuales
mundiales y la alta inestabilidad e incertidumbre, es necesario buscar nuevos
instrumentos de gestion estratégica, que nos permitan construir este futuro deseado y
disminuir los riesgos por los cambios indeseados. Asi el nuevo planeamiento estratégico
estara basado en cuatro funciones basicas: a) la prospectiva y la vision de largo plazo b) la
coordinacion de politicas publicas c) el seguimiento y evaluacion y d) la concertacion o
negociacion estratégica de las politicas publicas (Wiesner, Garnier y Medina, 2000),
(Martin, 2003), (Ortegén, 2011). De esta manera, la participacion de la prospectiva en
los procesos de planeacién a largo plazo se vuelve mas que importante.

Si bien cada uno de estos paises ha tenido una estrategia de desarrollo muy particular,
que no puede ser copiada exactamente, tienen en comun una visiin ordenada del futuro y una
participacion clara del Gobierno en la formulacion e implementacion de esta, articulando los

esfuerzos de todos los actores sociales, que deben participar tanto en la concepcion, como

en su desarrollo (Yoo, 2008).



Uno de los campos mas trabajados en las tdltimas décadas dentro de la
planificacién para el desarrollo a nivel internacional es el concepto de planeacién
espacial, que involucra a su vez dos grandes conceptos: la planeacion territorial y

los instrumentos de planes de ordenamiento territoriales.

La planificacion territorial implica la aplicacion de un conjunto de instrumentos
para intervenir un objeto llamado ferritorio desde los intrumentos de la
planificaciéon. Esto a su vez relaciona intervenciones tanto en un espacio fisico
como social (el grupo que tiene poder o control sobre dicho territorio) (Sandoval,
2014). Pero no solo hay que ver el territorio y los posesionarios como entes
estaticos, sino es muy importante entender las dinamicas del territorio (las
interacciones que se generan en el). (Massey, 1995). Estas dindmicas tendran
implicancias: sociales, culturales, ambientales, geograficas. Los primeros
conceptos al respecto se desarrollaron desde la escuela alemana de planificacion a
inicios del siglo XX, pero reforzado en nuestro continente a raiz de la
incorporacion de las politicas de la Alianza para el Progreso que nacen en la
Conferencia de Punta del Este en 1961, pero no es sino hasta fines del siglo XXy
comienzos del XXI cuando las dimensiones de desarrollo de los procesos de
planificacion territorial, llevan a incorporar todos los aspectos que deberian en los
diversos campos: institucional, ambiental, social, econémico, etc. (Sandoval,
2014).

Para las Naciones Unidas, la administracion de la planificacion espacial estd muy
relacionada a los conceptos de planeacion territorial y urbana, como un todo (UN
Habitat, 2015). Dentro del documento de lineamientos internacionales para la
planeacion territorial y urbana de las Naciones Unidas esta organizacion indica el
potencial que tienen estos instrumentos para el conseguir un desarrollo sostenible.
A la vez nos indican que para cumplir sus objetivos tienen que estar muy
relacionadas a tres dimensiones complementarias del desarrollo: el desarrollo e
inclusion social, el crecimiento econémico sostenido y la proteccion y gestion

ambiental (UN Habitat, op.cit.).



La formulacién estratégica para los territorios en este sentido tiene que entender
las dindmicas de Cambio Estructural Global que tenemos actualmente en las
cuales se estan dando al menos 5 grandes transformaciones: La
productiva,tecnologica y educativa, la geopolitica/geoestratiiegica, la politico
institucional, la sociocultural y digital y por ultimo la ambiental y de economia
sostenible (Medina, 2016). Si no logramos entender estas dinamicas en nuestros
procesos locales o territoriales estaremos desarticulados a lo que se esta
presentando en el planeta hoy y de cara al futuro.

Una pregunta clara que podriamos realizarnos es si estos planes tienen per se la
capacidad para generar decisiones colectivas. Existen muchos estudios al respecto
alrededor del mundo. Algunos reconocen el papel de la planeacién territorial en
la prevencion y resolucion de conflictos, pero indican que para poder hacer esto
tangible, es necesario que sean participativos. Para esto se hace patente la
necesidad de desarrollar lo que se conoce como Mediacion Ambiental, que en algunos
casos es complementada con la socio territorial (Caser, Cebola et. Al, 2017). Pero el
gran punto para que esto se dé, es la necesidad de desarrollar instrumentos para
escuchar la voz de la comunidad. Las interacciones entre poder y comunicacion en los
procesos de planificacion territorial han sido ampliamente tratados. En
investigaciones recientes adicionalmente se menciona la necesidad de la
administracion de politicas de aprendizaje socio espacial (como es que
recuperamos y ponemos en valor el conocimiento de los grupos humanos que se
desarrollan en un territorio determinado) y que deben ser tomadas en cuenta para
deciones de planificacion territorial futura (Natarajan, 2015). El ignorar estos
patrones justamente ha generado en los altimos anos multiples conflictos sociales
en las zonas de la sierra y la selva de muchas naciones latinoamericanas, donde
tanto las autoridades como los actores de sector privado asumen que los patrones
socio culturales occidentales son los tnicos validos, ignorando el aprendizaje

milenario y las formas de interaccion social de dichas naciones.



De acuerdo con Rincéon (2017), son los instrumentos por los cuales se organiza el
espacio fisico de un territorio teniendo en cuenta que el suelo es materia de
diversas formas de intervencion administrativa que son reflejo de la actividad del
hombre en dos dimensiones: la de las actividades econémicas y la de los intereses
colectivos.

Cuanto se logre avanzar al respecto depende ente otros factores como en todo del
nivel de expertos y profesionales que se contrate para tal fin (Tennoy & Hansson,
2015), el nivel de sistemas que tengas, pero en forma mas importante que sea un
proceso que este legitimado por las partes. En este altimo punto incluso en las
experiencias mas maduras y desarrolaldas el equilibrio entre los factores
econdmicos y el auge de los valores medio ambientales hace el tema complicado.
(Urteaga, 2011).

El objetivo principal de su existencia es lograr un desarrollo sostenible, para cual
existen dos modelos: ordenar desde lo regional (y bajar del territorio a lo local) y
ordenar desde lo local a lo regional (que es el caso colombiano). (Rincon, 2017).

Las formas de realizarlo y los grados de centralidad del mismo varian desde los
modelos como el de Francia, con un alto nivel de centralidad (Urteaga, 2011),
hasta modelos como el Colombiano que tienen el primer nivel en lo local, que si
bien brinda cercania al ciudadano puede asimismo originar muchos problemas
por falta de articulacion con el territorio (Rincon, 2017).

En el caso colombiano por ejemplo, la Direccién Nacional de Planificacion desde
hace algunos anos intenta implementar un proceso de articulaciéon de los planes
de ordenamiento territorial municipales, en planes metropolitanos de OT que a
su vez responden a Planes de Ordenamiento Departamentales y un Modelo de
Ordenamiento Territorial Regional. En opinion de expertos, este modelo si bien
no es malo atn no ha alcanzado un grado de madurez, entre otras cosas debido a
que la planificacién local no tiene parametros claros de articulacién territorial y
no esta bien normado; por otro lado carece de un sistema de superposicion de
decisiones territoriales y priorizacion de las mismas (Rincon, 2017).

Lo que podemos afirmar de la literatura internacional es que de los casos
analizados es fundamental en cualquier modelo asegurar la participacion

ciudadana en las definiciones territoriales, que van a garantizar el desarrollo



socieconoémico futuro, esto se logra por medio de los procesos de gobernanza, que
evitan que en nombre de lo racional, se pasen por alto los componentes simbélicos del
ternitorio: valores, culturas e identidades locales (Dalla-Torre, 2016). Como nos
indica Urteaga (2011), citando la legislacion francesa al respecto: “La politica de
ordenamiento territorial tiene que convertirse en un nivelde coordinaciones entre
las politicas de desarrollo econémico, social, cultural deportivo, educativo, de
proteccion del medio ambiente, de empleo y de mejora de la calidad de vida”. Sin
mecanismos de gobernanza y participaciéon ciudadana estos procesos no
funcionan, el gran problema es que en los paises en desarrollo muchas veces estos

procesos se desdefian, por intereses de los grupos de poder (Dalla-Torre, 2016).

La participacion ciudadana en los procesos de creacion de los instrumentos para
la generaciéon de una vision compartida de futuro es fundamental. Desde los
procesos de planificacion participativa multiescalar en Latinoamérica, llevados
adelante por gobiernos nacionales y territoriales e impulsados desde la CEPAL,
hemos tenido algunos avances. (Sandoval, Sanhueza & Williner, 2015). Sin
embargo, pese a los esfuerzos atn el desarrollo de las dinamicas regionales y
territoriales en general en la region esta lejos de considerarse participativo en
cuanto a la generacion de las politicas para el desarrollo local y subnacional.

Es de fundamental importancia no solo conocer las estrategias concretas que nos
llevaran a articular la participacion ciudadana en politicas pablicas, sino tambien
poder contar con instrumentos adecuados para tal fin. Es asi que la prospectiva
es como ya desarrollamos previamente una pieza clave dentro de los procesos
participativos en todas las escalas de la planeacion. El voluntarismo francés, base
de la prospectiva moderna desde su concepcién nos habla de procesos de
construccion colectiva de futuros. Como nos sefiala Mojica (2006) el liderazgo de
la sociedad civil es muy significativo dado que son la pieza clave para los procesos
de desarrollo.

Dadas las caracteristicas puntuales del proceso de desarrollo que hemos vivido en
la region primario exportador y basado en regimenes fundamentalmente

estractivos, mencionado anteriormente, se han presentado a la fecha numerosos
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conflictos sociales en toda la region, fundamentalmente de indole ambiental. Si
bien la planificacién prospectiva no es la “varita magica” que arregla todos los
problemas y evita todos los conflictos, si tenemos un mapeo claro de los procesos
y los actores involucrados en este tipo de conflictos sociales, podremos ver de que
manera podremos hacerles frente.

Vargas y Osorio (2017) plantean un esquema de actores y procesos en este tipo de
conflicto social (Figura N°l). Como podemos apreciar en la misma, existen
multiples posibles causas relacionadas a los conflictos sociales, desde las originadas
a nivel personal por los tomadores de decisiones, las razones culturales para no
pensar en un desarrollo conjunto y otras que fundamentalmente son de indole
metodoldgico y que son las que podemos socucionar por medio de la prospectiva

y los estudios de futuro en los procesos de planificacién concertada.
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La prospectiva como sabemos es una disciplina emergente dentro de las ciencias
sociales, que busca generar conocimiento con respecto a la reduccion de la
incertidumbre frente a los cambios sociales y la preparaciéon para la toma de
decisiones estrategicas (Medina, 2014).
Como nos sefiala Mojica (2006) algunas caracteristicas distintivas que la
prospectiva francesa tiene (y que la distingue de forecasting norteamericano) son
las siguientes:
e La realidad es observable dentro de una vision compleja antagonista de la
percepcion lineal
e La prospectiva propone manejar o administrar la incertidumbre cuando
observamos la realidad a través del lente de la complejidad.
e [l futuro es maltiple

e [El futuro se construye, no se predice.

La practica de la prospectiva voluntarista en latinoamérica, manteniendo el
espiritu y metodologia originales de la prospectiva francesa original, presenta
algunas caracteristicas particulares que se han derivado de la aplicaciéon en las
culturas latinoamericanas. En la figura N° 2 podemos observar un cuadro resumen
del flujo del modelo prospectivo latinoamericano, aplicado desde Colombia, por
el Centro de Pensamiento Estratégico y Prospectivo, de la Universidad Externado
de Colombia dirigido por el reconocido experto latinoamericano Francisco

Mojica.

Es importante indicar que si bien los dos tltimos puntos estan enunciados dentro
del modelo prospectivo se aplican como complemento al mismo, no forman parte
per se de la metodologia original. Por otro lado el modelo prospectivo no es de
caracter cerrado sino que interactua metodologicamente con otras disciplinas de
las ciencias sociales como parte de los analisis de su objeto de estudio fundamental:

el futuro.
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Figura N°2
Modelo Prospectivo Voluntarista: Versién Latinoamericana (F. Mojica)

Tendencias Factores
Marco Estado / de Variables

Tedrico del Arte Elementos Estrategicas

Disruptores Cambio

Objetivos
Metas
Indicadores

Escenarios Vision de
Posibles Futuro

Estrategia

Vigia

Proyectos

Fuente: Elaboracién Propia en base a Mojica (2005)

Como hemos desarrollado previamente, si bien el modelo prospectivo es tnico,
en el caso de la prospectiva territorial existen algunas particularidades que hay
que tomar en cuenta para su aplicacion. Al respecto en el Cuadro N°1, elaborado
en base a los principales puntos relevados por Vargas y Osorio (2017), tenemos

algunas particularidades para considerar:

Cuadro N°1 : Recomendaciones para Analisis Prospectivos

Territoriales

item Proceso Recomendacion

Prospectivo

1 Marco Tedrico Deberemos considerar entre otras cosas las siguientes
preguntas: a) éCudl es la conformacién de la regién en todos
los aspectos? (geografico, social, demografico, econémico,
cultural, medioambiental, etc.) ¢es posible cuantificar cada
uno de ellos? ¢existe data reciente al respecto? écudl es el
nivel de infraestructura existente en la region? écémo estd
caracterizada la poblacién de esta regidn? ¢cudles son sus
potencialidades? ¢existen estudios sobre el potencial de
recursos naturales existentes en la zona? ¢existen estudios
respecto a la riqueza medioambiental de la zona? ¢existen
estudios del potencial del capital humano de la region?
éexisten estudios sobre innovacion y desarrollo en la regién?
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2

Estado del Arte

Tendencias
Mundiales /
Tendencias
Nacionales /
Tendencias del
Sector
Principales
disrupciones /
cisnes negros /
wild cards
Factores de
Cambio

Variables
Estratégicas

Escenarios
Estratégicos

Hay que considerar como referencia la Visién Nacional, a fin
de estar articulados. Adicionalmente es necesario contestar
las siguientes preguntas: a. ¢Cual es la situacion del entorno
cercano y lejano? ¢écual es la interaccidon con el entorno
geografico y econdmico relevante? ¢cudles son las
principales oportunidades y cuales son las amenazas que se
presentan? éexisten riesgos relevantes de corto y mediano
plazo para el territorio? ése ha hecho estudios respecto a
como se podria trabajar estos riesgos?
b. En caso de existir recursos naturales que pueden
explotarse: ¢ése tiene claridad respecto al costo de
oportunidad de la explotacién /no explotaciéon de
determinados recursos?, ¢existen cuantificaciones al
respecto?, éexisten estimados de los dafios/beneficios que
puede traer a la poblacién su explotacién? écémo el uso o no
uso de los recursos existente tiene una relacion con el
desarrollo mundial? é{puedo estar perdiendo la oportunidad
de explotar recursos que luego no tendran valor?

Partir de las Megatendencias Mundiales, ver las principales
tendencias regionales (continentales y subcontinentales), las
nacionales y las sectoriales dentro del pais.

Es necesario conocer las disrupciones existentes y las
posibles. Para esto se recomienda hacer revisién
metodoldgica, como la planteada por McKinsey (2017) para
los analisis predictivos

Probablemente el paso mas importante del analisis
prospectivo. Vienen de los pasos del 1 al 4. Una vez relevados
los candidatos a factores de cambio, via las herramientas de
la prospectiva (P.E. Marc Giget, M Cambios Esperados, M
Preconcepciones, etc.) es necesario ver la interaccion del
sistema para ver efectos secundarios.

Para encontrar las variables que transformaran el territorio
es necesario que los tomadores de decisiones seleccionados
(los actores relevantes) sean elegidos y tengan
representatividad. Una vez se tengan, es necesario que
previa esta seleccion revisen tanto el Marco Tedrico y el
Estado del Arte.

En el caso de Escenarios Territoriales hay que tratar de ser lo
mas preciso posible en cuanto a la narracion de los mismos y
tener a la mano toda la data que sustente la interaccion de
los factores de cambio especificos/variables estratégicas
para cada uno de ellos. El escenario apuesta debe ser
ambicioso, transformador de la sociedad, pero alcanzable.
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9

Vision de Este Escenario Apuesta, constituye en su mismo la Vision,
Futuro gue una vez finalizado el proceso debera ser socializada con
la poblacién. El garantizar la apropiacion de la misma,
garantizard la busqueda de su realizacidon (Mojica, 2005),
(Mojica, 1999b).
Estrategia / Algunas de las acciones necesarias para tal propdsito son las

Planes, siguientes:
Proyectos y a) Plantear una gran estrategia. Para esto debemos
Programas desagregar la vision en los principales componentes que la
conforman y visualizar cada elemento por separado y luego
en conjunto.

b) En seguida que se desagregan los componentes, debemos
desarrollar los grandes objetivos territoriales.
c) Los objetivos territoriales deben contar con talleres para
poder definir las metas de corto y mediano plazo que
materializaran los mismos.
d) Las metas a su vez deben generar los proyectos asociados
a su consecucién. Todo esto debe ser cuantificado en tiempo
y sobre todo recursos humanos y financieros para poder
lograrlo, asi como la necesidad de interaccion de los actores.
Finalmente, cada proyecto debe contar con un sistema de
metas, indicadores, un sistema de control de riesgos y un
seguimiento a detalle para su consecucién.

La Prospectiva ha probado ser una herramienta importante para la generaciéon de
dinamicas territoriales. Sin embargo la aplicacion de estas técnicas de estudios de
futuro a nivel territorial requiere tomar en cuenta algunos puntos en su
generacion. El objetivo de desarrollar este tipo de prospectiva es el desarrollo
integral de los habitantes y la articulacion del territorio a las dinamicas globales
(Medina, 2016). Estas concepciones comienzan a tomar cuerpo desde los afios
90s en la regién, con mayor fuerza en algunos paises como Colombia y Brasil
(Mattar & Cuervo 2016), pero luego se han expandido por toda la region. Seria
sin embargo relevante ver cuantos de estas intervenciones prospectivas
subnacionales y territoriales realmente han logrado un impacto en la toma de
decisiones real que impacte en la vida de la poblacion.

La Prospectiva Territorial es un tipo especial de prospectiva, dado que involucra
un grado de complejidad diferente a la prospectiva que se genera en el sector

privado o la orientada al analisis de fenomenos concretos, por lo tanto requiere la
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consideracion de ciertas tematicas importantes a tomar en cuenta. A continuacion
analizamos algunos topicos que desde la experiencia de los mayores académicos
y practitioners en la regién que debemos analizar para la generacion de ejercicios

prospectivos territoriales.

La Importancia de lo Local vs 1o Global

Para Godet (2002) lo primero que debemos considerar es la importancia de lo
local (desde el punto de vista competitivo) dentro del contexto global. Cada region
tiene una base cultural, socio econémica y de relacion con el entrono totalmente
diferente, esto lleva a la vez a que cada una de estas regiones pueda aspirar a tener
una politica de desarrollo territorial propia.

En Latinoamérica en las Gltimas décadas como hemos visto, se ha dado un modelo
primario exportador en el cual lo global se dio respecto a los mercados objetivos
de nuestros productos y la atraccion de la inversion extranjera. Sin embargo como
sabemos el modelo ha mostrado debilidades en lo referido a las grandes
desigualdades generadas en la region y la elevada vulnerabilidad externa de
nuestras economias (Ocampo, 2012). Todo esto nos lleva a pensar en formas
propias de desarrollo, que nos ayuden a mantener un modelo econémico liberal
y promotor de la inversién extranjera, pero con correcciones en el mismo para
lograr una mayor equidad y menor vulnerabilidad. En este contexto lo local

tienen una voz muy importante.

La Importancia de la comprension del territorio como un sistema

La prospectiva tiene dos conceptos que estan intrinsecamente unidos a ella: la
logica de sistemas y la complejidad (Mojica, 2005). En el primer caso el incorporar
al pensamiento sistémico al analisis de futuro nos permite ver las interacciones
posibles entre los diversos elementos del objeto de estudio y entender que en
muchos casos la complejidad del analisis futuro responde a la multiplicidad de
efectos posibles de una decision. Si esto aplica para casi cualquier fenémeno
estudiado por la prospectiva es de especial importancia en los sistemas
territoriales. Los sistemas territoriales al igual que los sistemas sociales, desde la

perspectiva sociologica estructural-funcionalista de Parsons (Brichetto, 2014) podrian
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ser clasificados como sistemas complejos, que no solo responden a una estructura
en si (en la que el ser humano toma un papel esencial) formado por multiples
elementos, sino que las multiples partes que lo forman funcionan con una
interrelacion ente ellas (Urteaga, 2010).

En el caso de los sistemas territoriales, Cepal nos plantea un modelo de tres
subsistemas en el territorio: el Institucional, el Sociocultural y el Productivo. Sin
embargo para ejercicios prospectivos consideran como relevantes los sistemas de:
comunicaciones, demograficos/sociales, culturales, de investigacion vy
capacitacion, econémico, territorial y de medio ambiente, de gerencia (CEPAL,
2000). Desde la teoria de la prospectiva, Godet (1991) nos indica que en la era de
la informacién debe estar marcada por el paso a un pensamiento sistémico, que
adicionalmente debe estar vinculada a una vision desde la multidisciplinareidad
de los fendomenos: politica, economia, sociologia, psicologia, historia, entre otros
(Urteaga, 2010).

En este sentido es importante indicar que desde la planificacion territorial, cuando
tratamos de introducir el enfoque sistémico en la regién tenemos algunos
problemas, dado que al menos hasta la fecha se ha dado una vision muy parcial
(solo desde la logica econémica de maximizacion de beneficios) lo que claramente

evita que se de peso a otros factores (Boisier, 2014)

La Importancia del trabajo en Redes de Desarrollo Local/Regional

En el caso de la planificaciéon local y territorial, uno de los consejos mas
importantes que nos da Godet, es la necesidad de crear una red de niciatas de
desarrollo de varias ciudades/territorios. Esto con el fin de compartir los puntos buenos
y malos respecto a lo que a sido exitoso y lo que ha fallado previamente (Godet,
op. cit.). Tu futuro puede ser el pasado de otros. En la perspectiva de la
prospectiva voluntarista de la escuela latinoamericana, esto se refleja en el
desarrollo de el llamado Estado del Arte a profundidad (Mojica, 2005), que
involucra las técnicas del Horizon Scanning desarrolladas a mayor profundidad por
la escuela inglesa del Foresight, que ha sido empleada incluso a nivel
gubernamental en Reino Unido (Schultz, 2006). Para poder tomar decisiones
adecuadas con respecto al futuro, es importante detectar tanto las tendencias

emergentes como los llamados “bolsillos del futuro™ (pockets of the future en ingles)
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que estan pasando actualmente (Lustig, 2015). Desde la perspectiva la prospectiva
latinoamericana, esto esta considerado en las labores de Inteligencia Territorial,
Vigilancia, Monitoreo y Anticipaciéon de Tendencias (Medina, 2016) (Mojica,
2005).

La Importancia de la Innovacion en el Desarrollo Territorial

Un punto importante, respecto a la prospectiva es la necesidad de desarollar las
actividades creativas en el proceso. Si no vemos futuro, innovacion y cambio, el territorio
no tendra cambios significativos en el futuro (Godet, 2002). Como nos dice Mojica
(2005) “S1 proyectas obsolecencia, tendras mas obsolecencia”. Es por ello que sera
fundamental analizar las posilidades de desarrollo de nuevas actividades y evaluar
todas las iniciativas posibles sobre el territorio, para esto por otro lado es necesario
desarrollar las bases para el desarrollo de la innovacion global. Uno de los mayores
desafios para la prospectiva en el mediano plazo es el desarrollo de la innovacion
territorial para afrontar el cambio de la estructura global (2015- 2035) (Medina,
2016).  Para lograr lo anterior es fundamental entender las dinamicas
desarrolladas en la academia internacional para la innovacion, en fenémenos tales
como el paper de los lideres perdurables en la generaciéon de innovacion y
desarrollo (Wessel, 2014) o el paper de las Desviaciones Cognitivas, que han sido
estudiadas en los altimos anos desde la sicologia (Ariely, 2010), la economia del
comportamiento (Kahneman, 2015) y la teoria del pensamiento estratégico e

innovacion (Liedtka, 2014).

La Importancia de la Interaccion de la Prospectiva con la

Planificacion y la Accion.

Otro asunto fundamental respecto a la prospectiva es la interaccion que debe tener con
la planificacion y la accion de cara al futuro. Como nos sefiala Godet (2002), la accion
sin una meta no tiene sentido y la prospectiva solo existe si esta orientada a la
accion.

En muchas partes de Latinoamérica se han implementado ejercicios de
prospectiva territorial con relativo éxito (Medina, 2016), (Cepal, 2015), (Mojica,

2014). Sin embargo pese a que se llega a visiones concensuadas de futuro, tenemos
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carencias en la implementaciéon de los resultados a nivel de politicas publicas.
Parafraseando al Dr. Godet, Latinoamérica esta fallando en llevar el futuro a la
accion. Medina (2016) nos propone una mayor interacciéon entre la prospectiva y
los sistemas de planificacion, los cuales deben asumir en mayor medida el
desarrollo de modelos de madurez y aprendizaje colectivo. En este sentido si bien
es importante que la planificacion tenga una vision de futuro y entienda de las
dinamicas y complejidad, no bastara con ello. Mojica (2005) desarrolla la
necesidad de plantear estrategias, que deriven en programas y proyectos, que sean
tangibles para la sociedad en el mediano plazo. En este sentido tanto la
prospectiva como la planificacion tienen que lograr una mayor interacciéon con
los aspectos tedrico conceptuales, pero sobretodo practicos de disciplinas
hermanas a la misma: la gerencia de proyectos y el pensamiento estratégico y
algunas de sus herramientas, como por ejemplo el llamado Design Thinking, para

poder lograr el cambio por diseno, del que nos habla Brown (2009).

La Importancia de usar herramientas simples pero poderosas.

Los procesos de prospectiva, que serviran de soporte la para la planificacion
territorial, deben estar apalancados en herramientas que sean metodologicamente
solidas en el aspecto tedrico/practico, pero por otro lado que sean simples en su
implementacion (Godet, 2002). Esto es fundamental dado el caracter
participativo de los ejercicios prospectivos, que es la base de la construcciéon de
futuros como la vemos (Mojica, 2005). Si es que no pensamos en forma adecuada
respecto al instrumental que desplegaremos en el territorio no podremos captar la
atencion de los stakeholders relevantes para el desarrollo de los mismos, sin cuya
participacion los ejercicios pierden su razon de ser.

Desde la logica de la Resolucion de Problemas para la toma de decisiones, que es
la base de estos ejercicios, es de fundamental importancia recordar que debemos
captar la atencion de los actores, hasta el punto del disfrute en la participacion en
los mismos. Esto esta probado desde las investigaciones de Ackoff (1978), hasta los
recientes ejercicios de Kahneman (2015).

En este sentido los workshops de prospectiva estratégica diseiados por Godet en
los 80s del siglo pasado, como los tallers de prospectiva voluntarista desarrollados

en Latinoamérica por Mojica entre otros, cumplen con estas funciones, dado que
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tratan de descifrar claramente los problemas , las posibilidades de cambio y los
posibles escensarios de futuro, desde un proceso de reflexion colectiva.

Godet (2002) seniala que previa a la participacion en estos ejercicios, es importante
que los actores territoriales tengan una capacitacion basica en las metodologias de
la prospectiva y el pensamiento futuro, para que entiendan claramente la accion
estratégica. Por otro lado, que en medio de los talleres se incida en la necesidad
de retirar los prejuicios y estereotipo, que st en cualquier ejercicio prospectivo son
importantes (para lo cual existen herramientas especificas para este fin), en el caso
de los ejercicios territoriales se presentan con especial importancia, para
determinar con claridad los retos del futuro. Finalmente Godet nos recomienda
que en base a la definicion de las problematicas especificas del territorio a analizar,
se escoja el set de herramientas y metodologia prospectiva mas adecuado para este

fin.

La Importancia de tener claridad en los procesos de Gobernanza y

Actores.

Si en todo proceso prospectivo, la seleccion de los actores es importante, en los
procesos de analisis territorial se vuelve fundamental. Lo primero que debemos
entender es que el realizar prospectiva en un territorio es un proceso mucho mas
complejo que hacer prospectiva en el sector privado. Esto se debe a las multiples
explicanciones “contradictorias” que pueden existir respecto a un solo fenémeno
concreto (Godet, 2002), lo cual lleva a objetivos totalmente diferentes, que pueden
afectar la construccion de una planeacion ordenada de futuro en el territorio.
Para poder efectuar esto en forma eficiente, es necesario lograr desarrollar
ejercicios de juego de actores, que nos permitan entender las dinamicas entre los
diversos stakeholders invitados (Mojica, 2005).

Es necesario que veamos cuales son los mecanismos de gobernanza que existen
dentro de la colectividad a analizar. Godet (2002), nos invita a no tomar el
concepto “light” de la palabra y profundizar realmente en los arreglos
institucionales y de poder formales e informales que existen en la comunidad, con
el fin que el proceso realmente sea participativo y llegue a resultados. Al respecto
existe un elemento muy importante que hay que analizar a detalle: las relaciones

de poder existentes en el medio (Pfeffer, 1992). En el esquema planteado por
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Pfeffer, tenemos que entender varias cosas respecto al grupo objetivo del estudio:
las relaciones de poder y dependencia, la autoridad formal y la reputacion, los
atributos personales de los lideres (formales e informales), el grado de influencia
interpersonal y los aspecto culturales y simbolicos (lenguaje, ceremonias, entre

otros).
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