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Resumen 
El presente artículo aboga el uso de la prospectiva, y sus técnicas participativas de reflexión y anticipación del futuro, en organizaciones en general, e Instituciones de Educación Superior en particular. Se presenta varios modelos prospectivos y se realiza un proceso de benchmarking para identificar las principales costumbres, prácticas, fuerzas y debilidades de Instituciones de Educación Superior al momento de aplicar la prospectiva a su accionar estratégico. La finalidad del artículo no es generalizar conclusiones, pero sí hacer una comparación de teoría y casos prospectivos seleccionados para contribuir al uso fructífero de los métodos disponibles.
Abstract
This article advocates the use of foresight, and participatory techniques of reflection and anticipation of the future, by organizations in general, and institutions of higher education in particular. Several prospective models are presented and a benchmarking process is performed to identify the main customs, practices, strengths and weaknesses of Institutions of Higher Education when applying foresight to their strategic actions. The purpose of this article is not to generalize conclusions, but to compare theory with selected foresight cases in order to contribute to the successful use of available methods.

1. Introducción
“Todo lo que se puede inventar ha sido inventado ya”. Esta fue la convicción de Charles H. Duell, Comisionado de la Oficina de Patentes de los Estados Unidos en el año 1899. Al iniciar el siglo XX, el Dr. Robert Millikan, ganador del Premio Nobel de Física del año 1923, argumentó que no habría probabilidad que el hombre pudiera utilizar la fuerza del átomo; años después, el almirante Leahy defendía ante el presidente Truman que “la bomba atómica no explotará nunca, y lo digo como experto en explosivos”. Continuando en el campo de la ciencia y la tecnología, Thomas Watson, Presidente del IBM, estimó en el año 1943 que habría un mercado mundial para alrededor de 5 computadoras y Bill Gates, famoso cofundador de Microsoft, dijo en 1981 que “640 kb deberían ser suficientes para cualquiera” (Ministerio de Ciencia, Tecnología e Innovación Productiva de Argentina, 2010). De manera retrospectiva, es fácil concluir que en estas ocasiones, como tantas veces ha pasado en la historia de la humanidad, falló el juicio de los personajes referidos, expertos en su campo. Desde mediados del mismo siglo, hubo intentos sucesivos, unos más exitosos que otros, en elevar las prácticas de previsión y anticipación del futuro, en base a metodologías cada vez más avanzadas y sistemáticas. Uno de los frutos de estos esfuerzos, es la corriente de la prospectiva, con su respectiva “caja de herramientas”.

Se puede distinguir entre la prospectiva académica, que incursiona en la reflexión sobre el futuro con la finalidad única del estudio y la filosofía, y una institucional -aplicada por empresas, gobiernos y organizaciones de todo tipo- orientada a la planificación. La última se ha bautizado como Prospectiva Estratégica, que propone estudiar el futuro y todas sus posibilidades intrínsecas para fortalecer el desarrollo estratégico y limitar la incertidumbre para facilitar la toma de decisiones.

Este artículo se enfoca en esta última corriente, con el fin de propagar el uso de la prospectiva estratégica como herramienta de desarrollo en las Instituciones de Educación Superior. Para incentivar el rigor en el uso de las metodologías prospectivas, y guiar los respectivos “arquitectos del futuro” en la selección y uso de las muchas metodologías disponibles, según las necesidades de su organización, se presentará algunos modelos y metodologías que se considera útil para aplicación en Universidades y Escuelas Politécnicas.
2. Metodología
2.1 Pregunta de investigación
La pregunta formulada para este estudio, se contestará a través de la discusión de la información revisada como sustento del estudio. Por ende, este estudio tendrá el carácter de cualitativo y descriptivo. La pregunta de investigación que se pretenderá responder a través del presente estudio es la siguiente:
¿Qué es la prospectiva, y como puede resultar útil la aplicación de su teoría y la implementación de sus modelos y metodologías para el ámbito de la Educación Superior?
Un proceso de benchmarking se realiza, no para generalizar conclusiones, pero como insumo para la discusión con respecto a la utilidad y diversidad en “configuraciones” de las técnicas disponibles, al momento de aplicar la prospectiva en Instituciones de Educación Superior.
2.2 Búsqueda bibliográfica y criterios de selección
La búsqueda bibliográfica para este estudio de revisión estuvo enfocada en fuentes secundarias de información. Como estrategia de búsqueda se optó por el uso de algunas plataformas científicas, como el Google Scholar y el Sistema de Información Científica de la Red de Revistas Científicas de América Latina, el Caribe, España y Portugal (Redalyc.org). Adicionalmente se hizo uso de la información publicada en las páginas web de asociaciones y revistas como son la revista Futuribles, la asociación de LIPSOR y 3IE-EPITA, y la World Future Society. Para el proceso de benchmarking se accedió a las páginas web de universidades regionales e internacionales, y de contener Planes Prospectivos estos fueron revisados para el presente estudio.

A través de estas fuentes de información, mismas que fueron consultadas durante el mes de junio de 2015, se halló un sinnúmero de artículos teóricos, y se seleccionó 9 Planes Prospectivos de Instituciones de Educación Superior. Entre los principales criterios de selección figuran la correspondencia a la temática de los estudios prospectivos y la aplicabilidad al entorno académico, haciendo uso de artículos netamente teóricos tanto como casos de estudio, tomando en cuenta el número de citaciones de los artículos y libros y el reconocimiento regional o internacional de la Institución de Educación Superior que generó el Plan Prospectivo revisado.
Calidad de los artículos seleccionados y validez.
Por las fuentes usadas como también el conjunto de autores, se considera que la calidad de los artículos seleccionados es alta. Además, por el gran número de artículos revisados es poco probable que el presente estudio contenga lagunas teóricas significantes en cuanto a la prospectiva. No obstante, se subraya que el número de Planes Prospectivos revisados como estudio de caso es restringido, por la disponibilidad limitada de Planes de Desarrollo de IES elaborados en base a métodos prospectivos y accesibles desde sus páginas web respectivas. Al parecer, las IES seleccionadas de alguna manera siguen siendo pioneras en el ámbito. Adicionalmente, es posible que la poca costumbre de transparentar y publicar Planes de Desarrollo Institucionales también es causal de lo referido. Sin embargo, se argumenta que el número de casos revisados crea validez suficiente para concebir una discusión sobre el uso de la prospectiva como herramienta de desarrollo, y generar recomendaciones.
3. La Prospectiva

3.1 La visión prospectiva
La palabra prospectiva tiene un origen latino. El verbo <prospicere> significa mirar a lo lejos, discernir algo delante de uno. Acorde a Michel Godet, la palabra se usaba como sustantivo ya desde el siglo XVI, fue utilizada por el poeta y filósofo Paul Valéry siglos más tarde, y finalmente Gastón Berger lo relanzó en un artículo publicado en el año 1957 en la Revue de Deux Mondes (Godet, 1993).
Si bien la prospectiva no es precisamente el inverso de la retrospectiva, su objeto de estudio es el futuro. En el artículo “La actitud prospectiva” Berger comenta sobre el futuro: “Podemos estar tentados a creer que lo que hay en él es por completo obvio, pero nada es menos cierto. Como lo dijo Paul Valéry, "entramos en el futuro retrocediendo": porque el mañana prolonga el hoy, tendemos a creer que será igual (Berger, 1958). De hecho, hasta el desarrollo de la prospectiva, el tiempo fue visto por la mayoría de los pensadores como necesariamente lineal, siendo el futuro semejante al pasado en cuanto a su distancia del presente y su inevitabilidad como espejismo de los eventos ya definitivamente anclados en la historia. Como la ciencia de la historia se podría resumir como la documentación, contextualización e interpretación de eventos del pasado, su antónimo, siendo el estudio del futuro, sería prever un futuro único e inevitable. Al contrario, la prospectiva es netamente humanista y voluntarista, a diferencia a las corrientes de previsión deterministas y cuantitativos como la econometría. Lo que implica esto se clarifica identificando las cuatro posturas que se puede adoptar frente al futuro, siendo estas: 
Pasiva: sufrir el cambio, 
Reactiva: reaccionar cuando ocurra el cambio,
Preactiva: prepararse para el cambio previsible,
Proactiva: provocar los cambios deseados.
Por lo anteriormente dicho, la prospectiva se aleja de la visión de un futuro único y cierto que en la práctica inculca fatalismo, o en el mejor de los casos la preactividad (Berger, 1958: Medina, 2002). Tanto así que Michel Godet empieza su libro “De la anticipación a la acción” con la siguiente frase radical, pero muy clara: “Todos los que pretenden predecir o prever el futuro son unos impostores “, sellando ese dictamen de forma muy acertada con la observación que “si el futuro fuera totalmente predecible y cierto, el presente sería insoportable: la certidumbre es la muerte”. 
De manera acertada, la prospectiva se involucra en la reflexión sobre el futuro, desde una perspectiva pluridimensional y holística y con el fin de invitar a la acción, convirtiéndose indudablemente en el máximo representante de la postura proactiva (Godet, 1993, 2009). En las palabras del filósofo Maurice Blondel: “El futuro no se predice, sino se construye” (Blondel, 1930). 
3.2 La prospectiva estratégica
El auge definitivo de la prospectiva se originó en base al trabajo de Godet, quien logró el feliz matrimonio entre la prospectiva y la planificación estratégica, y popularizó su aplicación en empresas e instituciones públicas (Ortega, 2012). En uno de sus obras clásicas, “La Caja de Herramientas de la Prospectiva Estratégica”, se describe con mucha claridad la conexión que existe entre la prospectiva y la planificación estratégica:

“La prospectiva, cuando va sola, se centra sobre (Q1) ¿Qué puede ocurrir?. Se convierte en estratégica cuando una organización se interroga sobre el ¿Qué puedo yo hacer? (Q2). Una vez que ambas cuestiones hayan sido tratadas, la estrategia parte del ¿Qué puedo yo hacer? (Q2) para plantearse las otras dos cuestiones: ¿Qué voy a hacer yo? (Q3) y ¿Cómo voy a hacerlo? (Q4)”. 

De ahí se puede separar los ejercicios de prospectiva general que no tienen un claro carácter estratégico para un determinado actor (Q1), así como análisis estratégicos de empresas o de sectores cuyo componente prospectivo es embrionario por no decir inexistente (Q2 – Q4). El término prospectiva estratégica, por ende, es una combinación  de estos dos factores, y sus ejercicios nacen desde la ambición y la persecución de fines estratégicos por parte del actor que los emprende (Godet, 2007).

Es interesante notar que la prospectiva estratégica ha sido denominada una “non-disciplina” por varios de sus impulsores, ya que su objeto de estudio, el futuro, no existe todavía, e incluso nunca existirá porque al realizarse el futuro se vuelve presente (Pinto, 2008; Chung, 2013). Más bien se podría entender como un conjunto de metodologías, que facilitan el difícil arte de construir “escenarios”, imágenes de múltiples futuros posibles o “futuribles”, labor que culmina con la elección de un futuro deseado o “escenario apuesto”. 
Se trata de un proceso de reflexión y de construcción social, de carácter participativo, en el cual el consenso como también el análisis y debate de opiniones divergentes, la creatividad, el deseo, y la creación del sentido de pertinencia necesaria para el logro de objetivos comunales, se vuelven más importantes que el grado en que un escenario construido “acierta” a eventos específicos.

3.3 Beneficios de la prospectiva
La reflexión prospectiva genera plusvalía para una empresa o institución en el sentido de que, siendo realizada colectivamente, y al centrarse sobre las amenazas y oportunidades del entorno, da un contenido a la movilización y permite, a su vez, la apropiación de la estrategia (Godet, 1993).
Además, el hecho que un ejercicio prospectivo idealmente posee un horizonte más largo que el habitual Plan Estratégico que abarca un periodo de 5 o 6 años, ayuda a los actores de una organización a reflexionar de una forma más creativa sobre el desarrollo de la organización, ya que una visión o un plan prospectivo estará menos atado a circunstancias, dificultades y urgencias del presente. Este enfoque en lo importante, en vez de lo urgente, coadyuva a la innovación. Asimismo, al tener el pensamiento prospectivo implícito una variedad de posibles escenarios, y al haber profundizado sobre las potenciales implicaciones de cambios en su sector -e incluso en la sociedad- para su organización, los actores de la organización suelen adoptar posturas más abiertas al futuro (Ramírez, 2002; Astigarraga). Esto, sumado a la información relevante obtenido en el proceso prospectivo con respecto al entorno y el sector, facilitará la flexibilidad estratégica y operativa al momento de responder a eventos o rupturas de tendencias imprevistas o consideradas poco probables de suceder, pudiendo concluir que la prospectiva no solo es proactiva, pero incluso aumenta la capacidad reactiva y preactiva de una organización. 
Adicionalmente, por los cambios progresivos que se vive en la sociedad contemporánea, que muchos autores interpretan como una especie de “antesala histórica de un cambio de época”, comparable con pocos otros por la velocidad de evolución y transformación social y tecnológica, se ha vuelto insuficiente aplicar como organización la herramienta de planificación estratégica clásica, que es de carácter unidimensional y basada en una visión única y siempre deseable. El principal beneficio de la prospectiva estratégica, acorde con Francisco Mojica, es que ayuda a generar estrategias robustas y planes contingentes basados en diferentes escenarios posibles y probables. Al demostrarse beneficiosa una estrategia en el contexto de distintos futuribles, es decir bajo diferentes circunstancias que fueron sujeto de reflexión, la organización podría estar tranquila al implementarla (Mojica 2006, 2008; Ortega, 2009).

Es por esto, de que desde los años sesenta y setenta aproximadamente, el uso de metodologías prospectivas ha estado en constante crecimiento, figurando entre los pioneros empresas multinacionales como el Grupo Shell y administraciones públicas y territoriales como Japón, Francia y el País Vasco (Ramírez, 2002; Godet, 2007). 
3.4 Modelos y tiempos de la prospectiva estratégica
Organizaciones pequeñas y medianas no cuentan con los mismos medios que grandes empresas multinacionales o gubernamentales, tanto en lo concerniente a los recursos humanos como financieros. Considerando esto, es innegable que cada organización no tiene las mismas oportunidades en cuanto al análisis sistemático y monitoreo permanente de alertas, tendencias y rupturas, o la implementación de un centro de expertos que realiza labores prospectivas a tiempo completo. Sin embargo, algo que tienen a favor las Instituciones de Educación Superior, es que cuentan, por lo general, con recursos humanos altamente calificados. Los procesos prospectivos tienen el fin de estudiar la evolución y los condicionamientos de la economía y la sociedad, lo que hace que los ejercicios de prospectiva tengan un carácter multidisciplinar. Como generadores históricos de conocimiento en un sin-número de campos, la formación de un equipo multidisciplinario debería ser el elemento más superable en la aplicación de la prospectiva en, y desde, las IES. Adicionalmente, la vinculación con la sociedad podría ser clave en generar lazos prospectivos con expertos externos, como el proceso prospectivo también podría impulsar la vinculación y la internacionalización de la universidad, y hasta forjar un desarrollo regional más deseable, diferenciado y exitoso.

Dicho eso, es menester señalar que este artículo no se enfoca en estudios y ejercicios prospectivos del ámbito educativo que corresponden - y pretenden responder - únicamente a la primera pregunta del proceso prospectivo estratégico: (Q1) Que puede ocurrir? Hay una amplia disponibilidad de estudios sobre temas como por ejemplo: cambios en la economía regional; el futuro de la investigación; las bibliotecas o; la formación y el cambio progresivo de sus métodos, generalmente basados en encuestas Delphi[footnoteRef:1] o el análisis de fuentes secundarias. La reflexión prospectiva, y por ende la pregunta Q1, es la columna vertebral de la prospectiva. Sin embargo, la buena previsión no es la que se realiza, sino, la que conduce a la acción (Ramírez, 2002). En palabras de Godet es “la anticipación al servicio de la acción” (Godet, 2007). Asimismo, siendo el interés verdadero no la comprensión del futuro en sí pero como ésta puede aportar y apoyar en el posicionamiento, el desarrollo y el accionar estratégico de Instituciones de Educación Superior, se ha optado por orientar a este estudio hacia la prospectiva estratégica en su sentido más completo, pasando del (Q1) hasta el (Q3) y (Q4): Que voy a hacer y como lo voy a hacer? Con el fin de propagar el uso de la prospectiva estratégica como herramienta de desarrollo en las Instituciones de Educación Superior, se presentará a continuación algunos modelos y metodologías que se considera útil para aplicación en Universidades y Escuelas Superiores. [1:  Método Delphi: consiste en una encuesta de viarias fases (votaciones repetidas, habitualmente anónimos) diseñada para consultar a un grupo de personas - expertos y no expertos en el tema bajo análisis - sobre sus opiniones (juicios de valor basados en conocimiento, experiencia, imaginación, sentido común o intuición), acerca del comportamiento a futuro de un grupo dado de variables (factores de cambio o “drivers”). Esto con la finalidad de tener una idea más clara - y con fundamentos en un análisis riguroso - de la situación futura que esas variables producirán. En cuanto a los escenarios, se suele emplear para la construcción del escenario probable, más no para los escenarios alternos, característica que se explica tomando en cuenta que el método nació como la herramienta propia del forecasting: escuela de previsión norteamericana que propagaba una visión singular del futuro.] 

Clásicamente, se ha identificado los diferentes componentes o “tiempos” de la prospectiva mediante el “triángulo Griego”.

Figura No. 1: El triángulo Griego
[image: ]
Fuente: Godet, (2007)
El triángulo griego históricamente se compone de los siguientes tres componentes: "Logos" (el pensamiento, la racionalidad, el discurso), "Epithumia" (el deseo en todos sus aspectos nobles y menos nobles) y "Erga" (las acciones, las realizaciones). En referencia a la práctica prospectiva eso se traduce respectivamente en “Anticipación” (reflexión estratégica), Apropiación (a través de la movilización colectiva), y “Acción”. Aquí, citando a Godet, “El matrimonio entre la pasión y la razón, entre el corazón y el espíritu es la clave del éxito de la acción y de la plenitud de las personas (el cuerpo)”, donde “el cuerpo” se podría entender como la organización.

Visualmente se podría dar el mismo mensaje asignando colores a cada etapa del proceso prospectivo: “el azul de la razón fría asociado al amarillo de las sensaciones calientes produce el verde de la acción brillante” (Godet, 2007).

Cabe indicar que se ha propuesto un cuarto aspecto, que transformaría el triángulo griego en un cuadrilátero: el “Aprendizaje”. En este modelo expandido, el aprendizaje produce valor agregado y sirve como insumo para un nuevo proceso de reflexión prospectiva (Mojica, 2008). Medina añade que el aprendizaje no solo consiste de la retroalimentación que nos proporcionará el propio futuro a medida que nos vaya llegando, sino también la gestión de la empresa que asegura la continuidad del esfuerzo prospectivo, para que no sea solamente “flor de un día” (Ortega San Martín, 2012; Medina, 2000).
En base a esta hipótesis, el cuadrilátero quedaría así:
Figura No. 2: Del triángulo griego al cuadrilátero: el ciclo permanente del proceso prospectivo

Fuente: Elaboración propia en base a Medina (2000) y Mojica (2008). 

En consecuencia, los tres colores del triángulo griego y las tres fases o “tiempos” de la prospectiva estratégica, como lo ha denominado Godet, se pueden traducir a la generación y obtención de tres documentos:
· Un libro azul, que es el máximo exponente de la reflexión prospectiva. Tiene por objeto “proporcionar una visión global del entorno pasado, presente y futuro de la organización. Basado en una síntesis de cifras clave,  conlleva elementos de diagnóstico, pone de manifiesto los puntos controvertidos y separa las tendencias probables, las incertidumbres más importantes y los riesgos de ruptura posibles”. Acorde con Godet, “este documento, de vocación monográfica, puede, en gran parte, ser subcontratado a un consultor externo”.
· Un libro amarillo en los que cada centro operativo formula sus proposiciones de acciones locales no sólo para prepararse para los cambios globales previstos en el libro azul (preactividad), sino también para marchar en el sentido de los objetivos estratégicos y de los proyectos locales (proactividad). Estos libros dan fe de la apropiación colectiva de la prospectiva estratégica.
· Un libro verde que propone un plan estratégico global de la organización. Cada objetivo lleva asociadas acciones, y viceversa. Este libro efectúa una síntesis del libro azul y de los libros amarillos. El plan debe verificar las cuatro condiciones de pertinencia, coherencia, verosimilitud y transparencia. El libro verde, de vocación estratégica, compromete a los directivos, a los elegidos. Por tanto, se elabora bajo su única responsabilidad (Godet, 2007).
El último tiempo o fase de la prospectiva, el aprendizaje, podría traducirse en una evaluación de los tres tiempos anteriores, del cual el informe respectivo puede servir de insumo para un nuevo proceso prospectivo. A continuación se presenta una propuesta de modelo en el cual integra distintos pasos a seguir al implementar en una organización un proceso prospectivo. Sin embargo, es preciso notar que, de acuerdo a lo que argumenta Godet, los procesos prospectivos no son lineales, es decir no hay una sola secuencia “correcta” de subprocesos, y organizaciones pueden y deben hacer uso de “la caja de herramientas” existente acorde a las necesidades, tiempo y presupuesto disponible, y otras circunstancias (como por ejemplo la ubicación geográfica de los expertos a consultar). Con respecto a la variedad de técnicas disponibles, Ortega precisa que existen más de 120 metodologías prospectivas, de los cuales se ha insertado los más usados en el modelo propuesto (Ortega, 2009)[footnoteRef:2].   [2:  Para inventario de las metodologías más aplicadas, sus objetivos y procedimientos, véase Godet (1993, 2007) y Medina y Ortegón (2006).] 

Figura No. 3: Modelo de subprocesos y técnicas prospectivas.

          FUENTE                                        SUBPROCESOS                                                        TÉCNICA	
· Análisis Situacional e Histórico
· Delphi

· FODA / Delphi
· Árbol de Competencias

· Análisis Estructural

· Método Mactor

· SMIC
· Análisis Morfológico
· Ejes P. Schwartz

· Análisis Multicriterio
· Arbol de Pertinencia




Fuentes secundarias
Fuentes primarias 
T/L
Factores de Cambio  (Drivers, Tendencias y Rupturas)
Variables Estratégicas
Juego de Actores
Escenarios
Estrategias
ABCDE
Estado del Arte
Tecnologías de Futuro, Inteligencia Competitiva
















Fuente: Elaboración propia, en base a Mojica (2008), Ortega (2012), y Godet (2007).
Con respecto al modelo propuesto cabe indicar que la columna izquierda de la figura se refiere tanto a los tres tiempos (T) del triángulo griego como a los libros a prepararse (L) como resultado de cada fase prospectiva, culminándose en la creación de un libro verde o Plan Prospectivo Estratégico de la organización (mismo que deberá ser traducido al nivel operativo a través de la elaboración e implementación de proyectos y Planes Operativos Anuales). Nota que el subproceso “Escenarios” cae tanto en el tiempo amarillo como en el verde: esto es porque la elaboración de los escenarios probables y alternos o posibles corresponde a la fase participativa, la de construcción social y apropiación, mientras que la elección del escenario deseado ya es parte de la fase estratégica y decisiva, el tiempo verde. El aprendizaje, como último componente del cuadrilátero, está representado por la flecha que al culminar los tres tiempos prospectivos clásicos incorpora las lecciones aprendidas y “la cosecha de la acción” en el ciclo prospectivo, logrando así la continuidad del proceso en la organización.
4. Comparación del modelo prospectivo con Planes Prospectivos de Instituciones de Educación Superior
Con la finalidad de generar un proceso de benchmarking, se comparó 9 documentos de Instituciones de Educación Superior, tratándose de Planes Prospectivos Estratégicos, Planes de Desarrollo con elementos prospectivos y una Guía Metodológica para la elaboración de tal documento. La tabla No. 1 proporciona información sobre las Instituciones de Educación Superior consideradas, como también el documento correspondiente estudiado. 
Tabla No. 1: Planes Prospectivas Estratégicas y Planes de Desarrollo de IES con componentes prospectivos considerados.
	Numero
	Universidad
	País
	Documento

	1
	Universidad de la Guajira
	Colombia
	Agenda Prospectiva de la Universidad de la Guajira 2004 - 2014

	2
	Universidad del Quindío
	Colombia
	Informe de Avance del Estudio Prospectivo de la Universidad del Quindío 2035

	3
	Universidad Pontificia Bolivariana
	Colombia
	Estudio de Prospectiva Institucional UPB 2004 - 2015

	4
	Universidad de la Amazonía
	Colombia
	Plan de Desarrollo 2011-2016

	5
	Centro de Educación Abierta y a Distancia (CEAD) Popayán - Universidad Nacional Abierta y a Distancia
	Colombia
	Estudio Prospectivo 2014 - 2024

	6
	Universidad Pedagógica y Tecnológica de Colombia – Tunja
	Colombia
	Fundamentos para la Elaboración del Plan Prospectivo de la
UPTC 2005 - 2025

	7
	Universidad del Cauca
	Colombia
	Plan Prospectivo de la
Universidad del Cauca al año 2012

	8
	Universidad de Sucre
	Colombia
	Plan Estratégico y Prospectivo Universidad de Sucre – PEPUS, 2011 – 2021

	9
	Facultad Zootecnia - Universidad Nacional Agraria de la Selva
	Perú
	Plan Prospectivo Estratégico de la Facultad de Zootecnia, UNAS 2004 – 2014



La tabla No. 2 muestra los subprocesos prospectivos del modelo presentado, mismos que funcionaron como variables de benchmarking para obtener información sobre las prácticas y costumbres de IES al momento de aplicar la prospectiva estratégica, e identificar puntos fuertes y débiles del sector con respecto a esta práctica.
Tabla No. 2: Benchmarking de Planes Prospectivos Estratégicos y Planes de Desarrollo de IES con componentes prospectivos.
	Universidad
	Estado
del Arte
	Tecnologías de Futuro,
Inteligencia Competitiva
	Factores de Cambio
(Drivers, Tendencias y Rupturas)
	Variables
Estratégicas
	Juego de
Actores
	Escenarios
	Estrategias

	Universidad de la Guajira (COL)
	√
	√
	√
	√
	
	√
	

	Universidad del Quindío (COL)
	√
	√
	√
	√
	√
	√
	

	Universidad Pontificia 
Bolivariana (COL)
	√
	√
	√
	√
	√
	√
	√

	Universidad de la Amazonía (COL)
	√
	
	
	√
	
	
	√

	CEAD Popayán - 
Universidad Nacional Abierta y a 
Distancia (COL)
	√
	
	
	√
	√
	√
	√

	Universidad Pedagógica Y Tecnológica de Colombia
Tunja (COL)
	√
	√
	√
	√
	
	√
	√

	Universidad Del Cauca (COL)
	√
	√
	
	√
	
	√
	√

	Universidad de Sucre (COL)
	√
	
	√
	√
	√
	
	√

	Facultad Zootecnia - Universidad Nacional 
Agraria De La Selva (PER)
	√
	√
	√
	√
	
	√
	√



Analizando la Tabla No. 2 se puede constatar que por lo general existe una aplicación bastante completa del proceso prospectivo y todas sus diferentes fases en los documentos de desarrollo de las Instituciones de Educación Superior consideradas. El subproceso menos aplicado es el juego de actores. Esto no es muy sorprendente, considerando que en el modelo “básico” de prospectiva estratégica propuesto por Francisco Mojica el juego de actores, que busca clarificar las relaciones de fuerza entre los actores e identificar sus convergencias y divergencias en cuanto a sus objetivos, estrategias y competencias, no está incluido (Mojica, 2008). Si no tomaríamos en cuenta la columna del juego de actores y aplicaríamos un modelo más básico de prospectiva, se podría concluir que el tiempo de construcción social y apropiación, y por ende el “libro amarillo” de haber sido elaborado acorde a la metodología propuesta por Godet y los presentes autores, se ejecutó de forma bastante completa. Absolutamente todas las instituciones definieron variables estratégicas de desarrollo, y siete de los nueve documentos de desarrollo estudiados incluían diferentes escenarios del futuro, o futuribles, seleccionando el futuro deseado como culminación del proceso de elaboración de escenarios. Con respecto a los documentos que no incluyen futuribles y que saltan este paso para directamente, a través de objetivos y ejes, buscan darle operatividad a sus metas mediante la alineación de estrategias (proceso que de hecho ejecutan con una rigurosidad metodológica plausible), sería conveniente reflexionar la siguiente noción: al crear diferentes escenarios para una institución, a primera vista suele parecer algo “obvio” cuál será el escenario apuesto o deseable, por lo que la rutina o el esfuerzo de esta creación de escenarios diferentes (futuribles) a veces parece superfluo y uno podría interpretar que la aplicación de la metodología más se efectiviza por “seguir la moda organizacional” que ha incorporado la prospectiva en la elaboración de planes de desarrollo. Sin embargo, el problema de no delinear escenarios diferentes, es que al indicar directamente hacia donde la institución quiere ir, en base a las variables estratégicas identificadas, la organización no reflexiona sobre la versatilidad de sus estrategias. Una vez más: al comprobar que una estrategia resulta efectiva bajo diferentes escenarios, la organización podrá estar tranquila al implementarla. Lo que pasa ahora es que se elabora estrategias que posiblemente solo den frutos al realizarse el escenario apuesto, pero que serán inefectivos al momento de que haya una ruptura de tendencia o fenómeno imprevisto que cambia el contexto institucional o directamente influye en su desarrollo.

En cuanto al tiempo de la acción, y el libro verde, se podría concluir de manera similar que hay una atención fuerte para esta fase, ya que siete de las nueve Instituciones de Educación Superior delinearon sus estrategias directamente en el Plan Prospectivo. Las dos instituciones restantes indicaron que formarían comisiones que estarían a cargo de la formulación y coordinación de Planes Operativos Anuales para darle operatividad a los resultados del proceso prospectivo. Sin embargo, sería un error razonar que entonces sus documentos prospectivos estratégicos quedaron exentos del tiempo verde, es decir sin el componente “estratégico” de la combinación anhelada de prospectiva y estrategia, ya que la selección del escenario meta, que sí se efectuó, ya consiste un paso de decisión estratégica importante para la organización: la decisión es el inicio de la acción.

El tiempo donde hay más posibilidades de mejora en la aplicación de la prospectiva estratégica es el tiempo azul. Como se aprecia en la Tabla No. 2, son tres los documentos que no demostraban un análisis de Factores de Cambio, queriendo decir que antes de la identificación de las variables claves de desarrollo de la organización no se demuestra haber incurrido en una reflexión de drivers, tendencias y rupturas de carácter más general, por ejemplo a nivel de la región. Como resultado, se pierda en algo la visión holística, que es una característica esencial de la prospectiva. 
Con respecto a las Tecnologías de Futuro y la Inteligencia Competitiva se puede comentar sobre el último que por más que muchos escritores hablan de una "mercantilización" de la Universidad, parece que el enfoque de las Instituciones de Educación Superior predominantemente está en las aportes de la Universidad a una sociedad regional más justa, sana, exitosa: la Universidad como proyecto social y no como empresa. Al ver los planes respectivos da la impresión que no hay todavía un sentimiento de competencia muy pronunciado entre universidades, o que se responde de forma diferente a la competencia que en las grandes corporaciones, ya que no hay una sola referencia a las investigaciones de Inteligencia Competitiva dentro de las Planes de Desarrollo (sin tomar en cuenta un modelo que había sido incluido en uno de los documentos que señalaba el tema). 
Las Tecnologías de Futuro, por su parte, al parecer no son consideradas como objeto de reflexión prospectiva por tres instituciones, pero mucho más importante podría ser notar la brevedad y forma superficial de incursionar en las reflexiones sobre este tema en el caso de que el documento sí presenta alguna información al respecto. 
Además, cabe indicar que solo un documento hace referencia a una colección de “alertas”  y un estudio intensivo de material primario, como propone también Mojica (de hecho, fue precisamente Mojica quien lideró la elaboración del documento que sí señala el uso de material primario para un análisis prospectivo). 
De esta manera, se desaprovecha mucha información valiosa que existe sobre drivers, tendencias y rupturas concerniente al nivel sectorial y mundial, misma que podría generar una mejor base para el posicionamiento y desarrollo de la organización que solo la aplicación de los métodos participativos, por más ricos que sean sus frutos y por más que la columna vertebral de la prospectiva siempre será la construcción social y la apropiación como paso previo a la decisión estratégica y la acción. 
El tiempo azul idealmente debería ser una combinación de metodologías que hacen uso de fuentes primarias como también secundarias: al contrario, al momento las Instituciones de Educación Superior parecen depender casi totalmente de talleres de expertos, las matrices FODA o el método Delphi en la identificación de los Factores de Cambio y Tecnologías del Futuro. Conjuntamente, no se profundiza mucho sobre los drivers, siendo más breves todavía las referencias escasas que hay con respecto a las posibles rupturas que podrían darse a futuro. 

Este estudio identifica las observaciones realizadas al “tiempo azul” como los puntos débiles más evidentes en la aplicación de la prospectiva estratégica en Instituciones de Educación Superior, como también insiste en la recomendación de elaborar diferentes escenarios probables tanto como posibles. No obstante, con gusto podremos concluir que aparte de estas posibilidades de mejora, los esfuerzos prospectivos realizados por estas organizaciones educativas, de alguna manera pioneros todavía en el campo, han sido bastante completos y exitosos, y sustentados metodológicamente con mucha firmeza, claridad y buen juicio. Todo esto en línea del llamamiento de Godet, quien razona que “para que sea una “indisciplina” intelectual fecunda y creíble, la prospectiva necesita rigor” (Godet, 2007).



5. Consideraciones finales
Concluyendo, se podría argumentar que los casos estudiados hicieron un buen uso de las metodologías prospectivas, en favor al desarrollo de su Institución. Lo que se aplicó de forma exitosa, sin excepción, es directamente la esencia de la prospectiva: la reflexión colectiva con participación de expertos internos y externos, a servicio de la acción. El tiempo verde también se ha articulado de forma precisa, sin importar si la operacionalización se efectúa dentro del Plan Prospectivo Estratégico o en un documento aparte.
Una posibilidad de mejora identificada es que hay ejercicios de prospectiva estratégica que no profundizan significantemente sobre la pregunta Q1: Que puede ocurrir? A primera vista, es como si siguen algo inmersos en el presente, la estructura organizacional y las tendencias en la sociedad que actualmente tienen implicaciones para la organización. Por esa razón este estudio aplaude las prácticas exitosas del tiempo amarillo y verde, y al mismo tiempo invita a profundizar la reflexión sobre qué drivers y rupturas podrían surgir en el futuro mediante el análisis de fuentes secundarias e inventarios de “alertas”, de ser posible incluso por un equipo o centro de monitoreo prospectivo, que podría funcionar de forma independiente o en coordinación con el área de Planificación o Desarrollo Institucional. La información prospectiva que resulta, podría ser empleada como insumo adicional para la reflexión colectiva sobre los Factores de Cambio, Tecnologías del Futuro, Inteligencia Competitiva y el tiempo amarillo.
Es importante recalcar nuevamente que no hay una receta mágica, ni siquiera una secuencia única, si se trata de aplicar metodologías prospectivas: cada organización deberá hacer uso de ellas considerando sus necesidades, presupuesto, tiempo disponible y contexto. En contestación a la pregunta de estudio planteado, la utilidad de la aplicación de la prospectiva estratégica en las IES, internamente, está en que una buena “configuración” de métodos que atraviesan los tres tiempos – azul, amarillo y verde – ayudará a la IES a hacerse las preguntas correctas, reflexionar sobre los distintos futuros posibles y los deseos, identificar las variables críticas para su desarrollo, y generará sentimiento de pertenencia y la apropiación del nuevo escenario construido y apuesto. Así, la prospectiva estratégica, a través del incremento de flexibilidad estratégica y operativa, aumenta la capacidad reactiva y preactiva de una organización, combinando estas virtudes con el establecimiento de una actitud colectiva de proactividad que es el fruto del deseo y la visión de todos sus actores.
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