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RESUMEN

El articulo desarrolla una perspectiva de madurez para la construccién de capacidades en prospectiva para
organizaciones intensivas en conocimiento (OIC), caracteristicamente inmersas en exigentes dindmicas
de generacién y uso de conocimiento, necesario para elaborar visiones integrales y estudiar el futuro. Se
propone una matriz de madurez estructurada en cinco dimensiones: personas; sofisticacién de métodos,
plataformas e infraestructuras; complejidad de las dreas de aplicacidn; estructura organizacional; e
impacto en el entorno. Descritas en cinco niveles de madurez que dan cuenta de un avance gradual en
las capacidades organizacionales, constituyen una légica evolutiva operativamente articulada en procesos,
proyectos y ciclos de trabajo. La matriz resultante, construida conceptualmente en consideracion de
otras propuestas, orienta el disefio y estabilizacién de sistemas prospectivos conformando una base para
la acumulacién de curvas de aprendizaje organizacional. Un caso de aplicacién en una OIC publica
aporta evidencia de su utilidad y aplicabilidad en la construccién de capacidades prospectivas.

Palabras clave: modelos de madurez, capacidad, prospectiva, organizaciones intensivas en conocimiento,

curvas de aprendizaje.

ABSTRACT

The article develops an institutional maturity perspective for foresight
capacity building in Knowledge-Intensive Organizations (KIO), as
typically embedded in highly demanding dynamics of generation and
use of knowledge, which is necessary for constructing comprehensive
visions and studying the future. A foresight maturity grid is proposed
as structured in five dimensions: people; sophistication of methods,
platforms and infrastructures; complexity of application areas;
organizational structure; and impact on the environment. Described in
five maturity levels gradually progressing in organizational capabilities,
they constitute an evolutionary logic operatively articulated in processes,
projects and foresight cycles. The resulting grid, conceptually constructed
in consideration of other proposals, guides the design and stabilization of
foresight systems, forming a basis for the accumulation of organizational
learning curves. An application case in a public KIO provides evidence

of its usefulness and applicability in building foresight capabilities.

Keywords: maturity models, capability, foresight, knowledge-intensive
organizations, learning curves.
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RESUMO

O artigo desenvolye uma perspectiva de maturidade institucional para
a construgdo de capacidade prospectiva para Organizagdes Intensivas
em Conhecimento (OIC), caracteristicamente imersas em dindmicas
exigentes de geragdo e utilizagdo do conhecimento, necessdrio para
desenvolver visdes abrangentes e estudar futuros possiveis. Uma matriz
de maturidade prospectiva é desenvolvida em cinco dimensdes: pessoas;
sofisticagdo de métodos, plataformas e infraestruturas; complexidade
das dreas de aplicagdo; estrutura organizacional; e impacto no meio
ambiente. Descritas em cinco niveis de maturidade que respondem por
um avango gradual das capacidades organizacionais, elas constituem
uma légica evolutiva articulada operativamente em processos, projetos
e ciclos de trabalho. A matriz resultante, construida conceitualmente
a partir de outras propostas, orienta o desenho e a estabilizagdo de
sistemas prospectivos, formando uma base para o actiimulo de curvas
de aprendizado organizacional. Um caso de aplicagdo em uma OIC
puiblica fornece evidéncias de sua utilidade e aplicabilidade na
construgdo de capacidades prospectivas.

Palavras-chave | modelos de maturidade, capacidade, prospectiva,
organizagdes intensivas em conhecimento, curvas de aprendizagem.
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INTRODUCCION

Los cambios de la globalizacién acelerada obligan a las organizaciones a contar con nuevas
metodologias y herramientas relacionadas para la toma de decisiones, la planeacién, la innovacion,
la gestion de los procesos, la gestion del conocimiento y la informacién (Davenport & Harris,
2017). En este contexto, los estudios del futuro buscan introducir la seriedad de una disciplina
académica para realizar interrogaciones sistemdticas y organizadas acerca de los futuros posibles
a fin de mantener y/o mejorar el bienestar y el desarrollo humano y sostenible, actual y futuro
(Jouvenel, 1967). Esto requiere el disefio e implementacién de diversos métodos, procesos y
sistemas, en funcién de contextos especificos, combinando diferentes métodos cualitativos,
semicuantitativos y cuantitativos que buscan reducir la incertidumbre, en lugar de pretender
hallar una certeza absoluta acerca del futuro (Medina, 2020; Popper, 2008).

En este sentido, es vital considerar la prospectiva aplicada a la gestién de las organizaciones
intensivas en conocimiento (OIC), entendidas por Jaso, Ségal, Ferndndez, y Sanpedro (2009) como
“aquellas organizaciones cuyos intensivos procesos de asimilacion y generaciéon de nuevos
conocimientos resultan fundamentales para su sobrevivencia econémica y legitimacién social,
pudiendo responder tanto a intereses ptblicos como privados” (pp. 5-6), como pueden ser
institutos de investigacién, empresas de base tecnolégica, departamentos de [+D, entre otras
(Medina, Mosquera, Jaramillo, Mosquera, & Valderrutén, 2018). Actualmente, las OIC marcan la
pauta en la sociedad y economia del conocimiento, caracterizada por el cambio constante
y el incremento de la incertidumbre. Estas organizaciones son de geometria variable en su
estructura y sus capacidades se pueden perder con facilidad, siendo necesario manejar la
volatilidad y fluidez del trabajo en red y la integracién de los generadores del conocimiento,
que en muchos casos pueden estar fuera de la organizacién (Medina et al., 2018). Como es el
caso de otros modelos de madurez en prospectiva (Grim, 2009; Rohrbeck, 2011), se considera
que este tipo de herramientas fortalecen la capacidad gerencial y desarrollo institucional
de las OIC, para lograr su sostenibilidad en el tiempo. Sin embargo, la implementacién de
modelos de madurez se expresa en diferentes dimensiones que implican profundos cambios
de mentalidad y cultura organizativa de las OIC, asi como la adecuacién de sus estructuras
y pautas de funcionamiento. Dado el interés cada vez mds notorio de diversas OIC (e. g.,
Cepal en Latinoamérica) por promover el disefio de sistemas prospectivos, la contribucion
del articulo consiste en la propuesta de una matriz de madurez como referente conceptual,
que orienta no solo en la planificacién gradual de acciones de mejoramiento por niveles,
sino en la concentracién de esfuerzos hacia que las capacidades institucionales y las curvas
de aprendizaje no desaparezcan en el tiempo.

El articulo se estructura en cinco secciones. Primero, expone un marco de referentes
conceptuales generales sobre la prospectiva corporativa y el interés creciente por la construccién
de capacidades prospectivas en las organizaciones, asi como la naturaleza y caracteristicas de
las OIC; finalizando con los conceptos propios al enfoque de madurez organizacional. La
segunda seccion revisa aquella literatura que ha desarrollado puntualmente modelos/matrices
de madurez en prospectiva y que sirven de posterior punto de referencia para esta propuesta.
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La tercera seccién desarrolla la propuesta del articulo, detallando las cinco dimensiones de la
matriz en sus diferentes niveles de madurez y la articulaciéon de procesos, proyectos y ciclos
prospectivos. La cuarta seccién presenta un caso de estudio que evidencia c6mo la matriz
sugiere una ruta de mejoramiento para la institucionalizacién gradual y focalizada de un sistema
prospectivo. Finalmente, se presentan las conclusiones donde se resalta el valor de la propuesta
en el contexto latinoamericano.

MARCO CONCEPTUAL

Prospectiva corporativa y construccién de capacidades

Tras su surgimiento en los afios 1950, con una escuela francesa y una anglosajona de base, la
corporate foresight ha tenido un largo camino de conceptualizacién. En su revisién de literatura,
Rohrbeck, Battistella y Huizingh (2015) exponen como uno de los supuestos bésicos de la escuela
francesa que la prospectiva puede influir en el futuro a partir de las decisiones que se toman en
el presente (Berger, Bourbon-Busset, & Mass¢, 2007). Los niveles de andlisis han sido variados, por
ejemplo, a nivel sectorial, Hamel y Prahalad (1994) consideran que “la previsién de la industria se
basa en un conocimiento profundo de las tendencias en tecnologia, demografia, regulaciones y
estilos de vida, que se pueden aprovechar para reescribir reglas de la industria y crear un nuevo
espacio competitivo” (p. 128). Y a nivel organizacional, existen posturas complementarias
entre si, entre “habilidad organizacional de leer el entorno” (Tsoukas & Shepherd, 2004, p. 140)
y cualidad gerencial para crear ventaja competitiva (Ahuja, Coff, & Lee, 2005, p. 792).

Otro enfoque ha observado la contribucién a la toma de decisiones empresariales al
considerar la posibilidad de dar respuestas organizativas adecuadas, involucrando maultiples
partes interesadas y posibilitando el rdpido acceso a recursos criticos (Rohrbeck et al., 2015,
p. 2), desde el reconocimiento de hechos portadores de futuro, fuerzas motoras de cambio y
tendencias emergentes que conlleven a decisiones innovadoras (Neef, 2005; Ruff, 2007; como se
cité en Medina, 2020, p. 255). A los fines de este articulo, es preciso resaltar el cardcter organizado
de la practica prospectiva y la necesaria aplicacion sistemdtica que informe la toma de decisiones
estratégicas tanto a nivel empresarial, como sectorial e industrial. De alli, que resulte necesario
avanzar en las habilidades y capacidades para el uso de métodos, y la conformacién de procesos
y sistemas especializados, especialmente en las OIC.

Los futuristas han hecho evidente la necesidad de construir capacidad prospectiva (foresight
capacity), reconociéndose en la literatura dos orientaciones que operan a escalas distintas: la
individual y la organizacional (Hines, Gary, Daheim, & Lann, 2017). A nivel individual, ha habido
un enfoque en perfeccionar instrumentos de prospectiva gerencial (managerial foresight) o de
estilo prospectivo (foresight style); y mds recientemente, la Association of Professional Futurists ha
propuesto su Foresight Competency Model con competencias esenciales al futurista profesional
(Hines et al., 2017). Por su parte, a nivel organizacional, con un énfasis en las capacidades de los
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procesos y la madurez de la organizacion (Grim, 2009; Rohrbeck, 2011), las capacidades dan cuenta
de una marcada evolucién histérica donde las practicas han pasado de una “l6gica dominante”
centrada en la extrapolacion y el cdlculo en los afios 1980, hacia un modelo abierto y contextual
que busca mds bien entender y anticipar o darle forma al cambio, que extrapolarlo (Daheim &
Uerz, 2008, como citado en Hines et al., 2017).

Si bien, la identificacién y promocién de mejores practicas de la disciplina estd en la
base de todo, es preciso reconocer que las formas de adopcién y uso de la prospectiva implican
considerar variantes culturales (e. g., Keenan & Popper, 2008). Por ejemplo, en paises en desarrollo
americanos, mds alld de haberse incorporado pricticas extranjeras principalmente europeas, el
uso creativo de recursos limitados en la region le ha permitido crear su propio “estilo” prospectivo,
a menudo dando lugar a innovaciones en practicas y herramientas (Keenan & Popper, 2008, p. 19).
En reconocimiento de este tipo de realidades organizacionales y geograficas, nuevos enfoques
de madurez son necesarios, que no solo se articulen a preocupaciones tedricas generales, sino
que permitan reconocer las dindmicas y potencialidades endégenas de creacién y adaptacion
para la construccion de capacidades, reconociendo que la cultura requiere atn un desarrollo
muy importante.

Prospectiva en Organizaciones Intensivas en Conocimiento (OIC)

El marco aqui presentado estd direccionado a organizaciones cuya razén de ser implica
procesos importantes de generacién y gestién del conocimiento, y que pueden ser de tipo
ptblico, privado o mixto. Referidas por autores como Alvesson (2000, 2001) como firmas o
compaiifas intensivas en conocimiento, las OIC realizan un trabajo con fuerte carga intelectual,
donde la mayor parte de sus miembros son altamente cualificados, asi como sus productos
y/o servicios. Multiples tipos de organizacién en el campo del desarrollo responden a estas
caracteristicas. Fin el caso de las organizaciones gubernamentales, la prospectiva estratégica
a nivel de pais puede contribuir a la formulacién de politicas piblicas en varios niveles,
como en el trabajo de inteligencia sobre potenciales cambios y riesgos, en el mejoramiento
de procesos de aprendizaje social mutuo desde marcos mds holisticos, en la interaccién
entre diversos departamentos de gobierno, y en la contribucién hacia que las visiones de
futuro y politicas se formulen desde una mejor informacién y preparaciéon (Kuosa, 2011, p.
27). En dicha esfera de accion, vale la pena resaltar el rol de tanques de pensamiento (think
tanks) (e. g., Cepal-Ilpes), observatorios (e. g., el Observatory of Public Sector Innovation
de la OECD), y centros de investigacién e innovacién (e. g., el UNDP Global Centre for
Public Service Excellence), como generadores de conocimientos y recomendaciones para
el disefio de politicas a nivel regional y mundial con perspectiva estratégica de largo plazo
(strategic foresight units han sido consolidadas, por ejemplo, en OECD en 2013 como sucesora
del International Futures Programme; y en USAID durante 2020) (United Nations Committee
of Experts on Public Administration, 2021).

4 FGV EAESP | RAE | SGo Paulo | V.82 | n. 42022 | 1-19 | e2021-0432 elSSN 2178-938X
BY



ARTICULOS | Capacidad y madurez en prospectiva para organizaciones intensivas en conocimiento

Javier Enrique Medina Vdsquez | Leonardo Solarte Pazos | Luis Felipe Sanchez Arias

El enfoque de la madurez organizacional

Los modelos de madurez (MM) se utilizan hace algunas décadas para referirse a la capacidad
de determinada organizacion, proceso o unidad para reconocer su actual punto de desarrollo
en comparacién con un estdndar, y desarrollarse progresivamente en el tiempo hacia estadios
superiores de desempertio (Solarte & Sdnchez, 2014, p. 6).

Dicha nocién fue popularizada en 1991 con la aparicion del Capability Maturity Model
(CMM), por el Software Engineering Institute (SEI) de la Carnegie Mellon University,
un tipo de modelo robusto y complejo, que propone dreas de proceso en diversos niveles
de madurez y que deben ser totalmente implementadas para que cada nivel se considere
cumplido. No obstante, es posible desarrollar herramientas mds sencillas y livianas, tipo
matrices o cuadriculas de madurez (maturity grids) (Maier, Moultrie, & Clarkson, 2012) que,
en vez de definir mejores pricticas para procesos especificos (e. g., software, desarrollo
de productos) medibles mediante escalas Likert o cuestionarios binarios si/no, no definen
ningtn tipo de industria ni cémo deberia lucir un proceso especifico, sino que sirven como
herramientas sencillas de diagnéstico y mejoramiento, mediante descripciones caracteristicas
de determinados desempefios (Maier et al., 2012). El propésito de las matrices de madurez es
“medir y codificar capacidades o comportamientos tipicos que se reflejan en mejores practicas
para cumplir efectivamente tareas y metas especificas” (Reis, Mathias, & Oliveira, 2017, p. 647)
y, al respecto, es posible reconocer diversas l6gicas subyacentes, como la adherencia a un
proceso estructurado, la alteracién de la estructura organizacional, el énfasis en las personas,
o el aprendizaje (Maier et al., 2012). Ein todo caso, independientemente del enfoque, es posible
entender que todo esfuerzo por implementar préicticas y construir capacidades en prospectiva
dependeri de la efectiva modificacién de rutinas organizacionales que, aunque puedan aportar
estabilidad a los procesos, pueden también constituir “trampas” para aquellos que se vean
excesivamente reconfortados por formas de accién ya probadas, y que terminen sesgdndose
ante las necesidades de cambio (Becker & Knudsen, 2005; Levitt & March, 1988, como citados en
Appiah & Sarpong, 2015, p. 513).

REVISION DE LITERATURA

El campo de la prospectiva vio aparecer, hace poco mds de una década, dos propuestas de
modelos de madurez con enfoques y usos diferentes. Desde el propésito de establecer estos
modelos como punto de referencia de nuestra propuesta (descrita en la seccién posterior),
avanzaremos aqui una breve descripcion de sus caracteristicas estructurales y orientaciones
conceptuales, concluyendo sobre sus principales diferencias. De esta manera, en la siguiente
seccion serd posible articular aspectos puntuales en el marco de las similitudes y especificidades
de nuestra propuesta.
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Foresight Maturity Model (FMM)

El primer modelo en el campo de la prospectiva, publicado en 2009, nace de la experiencia de
Terry Grim en el NASA Space team de IBM y su posterior contribucién al Strategy Maturity
Model. El Foresight Maturity Model (FMM) se estructura en un proceso genérico de prospectiva,
a partir de dreas de prictica definidas como disciplinas: Leadership (accién), Framing (resolver
problemas adecuados), Scanning (entender el entorno), Forecasting (considerar las posibilidades),
Visioning (decidir), y Planning (planes, personas, procesos). Estas derivan de las dreas de préctica
y mejores practicas consolidadas en Thinking about the future, coeditado por Hines y Bishop
en 2006 (como citado en Grim, 2009). E1 FMM totaliza 25 pricticas que se distribuyen en grupos
de 3 a 5 por disciplina. Operacionalizado en cuadriculas e indicadores de madurez por nivel,
el FMM se inspira en el CMM del SEI, remitiendo a un modelo mds amplio en un sitio web,
actualmente inhabilitado.

Maturity Model of Corporate Foresight (MMCF)

René Rohrbeck publica el Maturity Model of Corporate Foresight (MMCEF) en 2011, producto
de una tesis y articulando perspectivas de administracion estratégica, administracion de la
innovacion, y la gestion del futuro, para enfocarse “en la habilidad para detectar, interpretar
y responder al cambio discontinuo” o prospectiva corporativa (Rohrbeck, 2011, p. 1). MMCEF se
compone de tres partes: contexto (6 criterios), capacidades (5 dimensiones —uso de informacién;
sofisticacion de métodos; personas y redes; organizacion; y cultura—y 21 criterios/aspectos) e
impacto (4 categorias —reducir la incertidumbre; desencadenar acciones; influenciar para actuar;
y beneficios secundarios—y 12 criterios).

Para concluir, a partir de las caracteristicas expuestas, es posible sefialar las siguientes
diferencias entre ambos modelos. A diferencia del enfoque procesual del FMM de Grim, el
MMCF construye unas categorias con un horizonte organizacional mas amplio (abordando, por
ejemplo, cultura e impacto) apoyado incluso en preguntas de investigacion de interés teérico
organizacional. Asimismo, presentan diferencias en sus bases conceptuales y perspectivas de
mejoramiento, en tanto el MMCF inspira su escala de madurez en un modelo de desarrollo
de nuevos productos con cuatro niveles de madurez (Kahn et al., 2006, como citado en Rohrbeck,
2011, p. 93), acercdndose mds a la orientacion de tipo matriz de madurez, mientras que el FMM
retoma la escala del CMM del SEI, acercandolo a su estructura. Sobre la base de estos elementos,
en la seccién siguiente, bajo el subtitulo de especificidades y complementos, se analizardn sus
similitudes y diferencias de cara a nuestra propuesta.

UNA PERSPECTIVA DE MADUREZ EN PROSPECTIVA

Nuestra propuesta es resultado de dos estuerzos independientes de la Universidad del Valle, en Cali,
Colombia. Por un lado, en 2007 fue creado el Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del
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Conocimiento (IPIGC), en el marco de la continuidad del Programa Colombiano de Prospectiva
Tecnoldgica e Industrial de Colciencias (2002-2007), realizando a 2019 mds de 100 proyectos que
inclufan prospectiva, vigilancia tecnoldgica y planeacién estratégica para organizaciones publicas
y asociaciones gremiales colombianas, asi como construccion de capacidades organizacionales
y disefio de sistemas de planeacion y evaluacién de impacto; logrando ademds poner en marcha
en 2021 la Maestria en Prospectiva e Innovacion de la Universidad del Valle. Entre 2010y 2017,
realizé dos proyectos que culminaron en el disefio e implementacién del Sistema PREVIOS de
Prospectiva, Vigilancia e Inteligencia Organizacional del SENA (ver dltima seccién) (IPIGC, 2010,
2017); implicando el reto de disefiar una herramienta de madurez que permitiese orientar paso
a paso su institucionalizacién en 117 Centros de Formacion. Asi, la segunda iniciativa consisti6
en la experiencia del Grupo de Investigacion en Gestion y Evaluacién de Programas y Proyectos
de la misma universidad, que entre 2003 y 2010 habia incursionado en el disefio del modelo de
madurez en Gestion de Proyectos CP3M® (Solarte & Sanchez, 2014).

Adicionalmente, desde el IPIGC se ha venido consolidando una linea de trabajo sobre las
OIC y la creacién de capacidades institucionales en prospectiva; asi como la difusién del campo
en la region, generando material de divulgacion de alcance regional como el manual por la
Comisién Econdémica para América Latina y el Caribe Cepal (Medina & Ortegén, 20006) y otras
publicaciones (Medina, 2020, 2021; Medina & Aranzazt, 2013; Medina, Vitale, & Patroulleau, 2021);
articuldndose trabajo con organismos internacionales como la Red Abierta de Prospectiva e
Innovacién del Programa Iberoamericano de Ciencia y Tecnologia para el Desarrollo (CYTED),
y el Grupo Latinoamericano por la Administraciéon Piblica (GLAP).

Caracteristicas y componentes

La propuesta se desarrolla en la modalidad de una matriz o cuadricula de madurez (Maier et
al., 2012), proponiendo una senda de mejoramiento en el marco de la cual podrdn desarrollarse
pricticas y capacidades organizacionales concretas que conduzcan a consolidar un sistema
prospectivo en las OIC. Para entender la 16gica propuesta, es preciso explicitar que, desde el
mayor interés tanto de paises como de diversas organizaciones por desarrollar procesos y sistemas
de prospectiva estables —mads alld de exploraciones casuales— se requiere construir una mayor
capacidad para realizar ciclos prospectivos o ejercicios a varias rondas que permitan consolidar
capacidades en el tiempo (Medina & Ortegén, 2006, p. 100), asi como una mayor acumulacién
y actualizacién de conocimientos, evitando la obsolescencia y desenfoque de los resultados en
el tiempo.

Especificidades y complementos ante modelos de madurez
precedentes

Fn materia de alcance, comparativamente, es posible identificar un distanciamiento de
nuestra perspectiva respecto del FMM de Grim, al no enfocarnos meramente en un proceso
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genérico prospectivo, sino en la organizacién misma desde varias dimensiones, como lo hace
el MMCEF de Rohrbeck. También, aborda la interaccion con el entorno, como es el caso del
ya mencionado modelo CP3M® (Solarte & Sanchez, 2014) y del propio MMCF, (el “influenciar
a otros” como impacto).

No obstante, si bien de cara al MMCF hay preocupaciones coincidentes, en el fondo hay
importantes diferencias de enfoque, perspectiva de andlisis y de mejoramiento organizacional
(mds alld del origen de la escala de madurez). Por un lado, en materia organizacional, mientras
nuestra dimensién “Estructura organizacional” se basa en la documentacién de lecciones, la
articulacién con la gestion de proyectos y roles de una unidad de prospectiva, la dimensién

“Organization” en el MMCF articula otros procesos de gestion estratégica y de innovacién, y toca
aspectos de difusion de los resultados o hallazgos prospectivos, responsabilizacion e incentivos
y compensacion. Asimismo, el impacto de los proyectos prospectivos, que es un tema comin,
es organizado en el MMCF bajo categorias predefinidas incluso internas, mientras que nuestra
perspectiva desarrolla el tema desde la escala geogrifica y multidisciplinar del impacto.

Las diferencias también se presentan incluso en torno a temas mas importantes como
el alcance de la prospectiva y la amplitud de temadticas cubiertas. F:n nuestra perspectiva, son
representadas como formas de complejidad asociadas al uso mismo de la prospectiva en la
dimension “Complejidad de dreas de aplicacion”, mientras que en el MMCF constituyen dos
meros aspectos del uso de la informacion (dimensién “Information usage”). Dicha complejizacién
implica asimismo una “sofisticacién de métodos, plataformas e infraestructuras”, en funcién de
los objetivos de conocimiento en el marco de los cuales se proponen cinco procesos prospectivos
de base (aplicados en el Servicio Nacional de Aprendizaje [SENA, 2017)).

Otro grupo de elementos es atin mads revelador de las diferencias en los contextos de
aplicacion. Dada la comun falta de capacitacion y formacién en prospectiva en el contexto
latinoamericano, esta se incorpora en la dimensién “Personas” partiendo del nivel bdsico de

“principiantes” (cfr. Flores, 1994, como citado en Medina & Aranzazd, 2013); mientras que el MMCF
en su dimensién “People and networks” supone prospectivistas con un “conocimiento profundo
de su campo” desde el nivel 1. Esto es muestra de las diferencias abismales en materia contextual
donde, incluso, en su dimensién “Culture”, el MMCF reconoce que ciertos comportamientos
de orientacién al futuro estarian ya diseminados por la organizacién, y harfan posible madurar
la prospectiva sin un enfoque que dé lineamientos desde la estructura (que pueden dar lugar a
una unidad de prospectiva). Sin embargo, esta vision refleja mds bien el contexto de grandes
empresas europeas, por lo que resaltamos la imperiosa necesidad de un enfoque en la estructura
segtin las cinco dimensiones propuestas, con miras a que se fomente en las organizaciones una
cultura de la prospectiva.

Procesos, proyectos, ciclos y sistema prospectivo

La légica evolutiva central de la matriz de madurez para las OIC se presenta en la progresién
de métodos a procesos y, finalmente, a sistemas, los cuales toman lugar a partir de tres unidades
fundamentales: los proyectos, los procesos y los ciclos prospectivos (ver figura 1). El proyecto
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prospectivo es “una actividad puntual u ocasional que produce un estudio o andlisis de una
determinada realidad”; mientras que el proceso prospectivo constituye una metodologia
o combinacién especifica de métodos prospectivos, confeccionada de cara a un objetivo
de conocimiento especifico y que puede poner en marcha varios proyectos prospectivos
simultineamente (cfr. Medina, 2020, p. 250). M4s alld de la pretendida universalidad metodoldgica
propia de la perspectiva tradicional, estos procesos se conciben en la perspectiva holistica de
la prospectiva basada en contextos, en que las metodologias se configuran segin variables
como el contexto politico y cultural, la disponibilidad de informacién y de equipos de trabajo,
permitiendo desarrollar especializacién segin campos de accién como la prospectiva econdmica,
la prospectiva politica, la prospectiva humana y social, etc. (Daheim, 2007).

En el presente modelo, se ha dispuesto un grupo de cinco procesos que fueron diseiados
en colaboracién con lan Miles y Rafael Popper de la University of Manchester y aplicados en
un caso organizacional (SENA, 2017) como son los procesos de prospectiva territorial, sectorial,
tecnolégica y ocupacional y el proceso de vigilancia e inteligencia organizacional. Lejos de
poder dar una respuesta univoca a las especificidades contextuales de otras organizaciones,
estos procesos pueden ilustrar a organizaciones neéfitas sobre cémo puede lucir un proceso
prospectivo, a partir de los cuales pueden elaborarse adaptaciones. Es necesario, no obstante,
que toda organizacién seleccione sus propios métodos (Popper, 2008), adoptando herramientas
complementarias de madurez con orientacién a procesos (e. g., Grim, 2009), y aprendiendo de
su propia experiencia.

Por otro lado, en términos de construccion de capacidades, los proyectos prospectivos,
propios a ejercicios puntuales por una tnica vez, entrafian un bajo desarrollo institucional. A
pesar de que puedan llegar a ser proyectos complejos, funcionan en un horizonte de corto plazo
en las instituciones (Medina, 2021).

Recientemente, la Red Abierta de Prospectiva e Innovacién del CYTED ha identificado en
la regién una situacién paraddjica en la que una revalorizacién de la prospectiva en los tltimos
quince afios ha visto a su vez un continuo desmantelamiento de las capacidades prospectivas,
que ha inhibido la consolidacién de auténticos sistemas prospectivos (Medina et al., 2021), donde
ciclos politicos cortoplacistas, lejos de promover la maduracién, han terminado generando una
destruccién del ciclo vigente y un reinicio permanente (Medina, 2021); lo que es contrario a las
curvas de aprendizaje y procesos acumulativos sostenidos observados durante décadas no solo
en Europa, sino en Japén y Corea del Sur (Windle-Wehrle, 2018).

Es alli donde radica la importancia de utilizar apropiadamente el potencial de los procesos
prospectivos a partir de los cuales es posible crear ciclos sostenidos de actividad conocidos como
programas, agendas o ciclos prospectivos, en los que se repitan sistemdticamente los proyectos
prospectivos a lo largo de varios afios, acumulando progresivamente capacidades mediante
espirales de conocimiento (Medina, 2020, p. 250). Es sobre dicha base que puede transitarse hacia
la consolidacion de sistemas prospectivos en aquellas organizaciones especializadas; para lo cual
se requiere afianzar equipos permanentes con competencias avanzadas que generen curvas de
aprendizaje (Medina, 2020, p. 250). En la figura 1, se representa la l6gica base para plantear un
marco de referencia que guie la construccién de capacidades en prospectiva.
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Figura 1. Una perspectiva evolutiva para la construccion de capacidades en prospectiva

SISTEMAS

I
-Infraestructura consolidada
-Equipos especializados permanentes.
PROCESOS -Complejidad avanzada
-Transdisciplinariedad
-Impactos multiples
-Agendas/programas/ciclos -Conocimiento de frontera

-Procesos estables

COMPLEJIDAD

METODOS -Complejidad media

-Impactos intermedios

-Inter y multidisciplinariedad

-Ejercicios puntuales

-Alcance limitado
-Métodos bdsicos

-Impacto reducido

TIEMPO Y CURVA DE APRENDIZAJE

Fuente: Elaboracién propia con base en Medina (2020).

Niveles de madurez

Nuestra perspectiva progresa en cinco niveles de madurez que no reflejan una légica especifica
de madurez, sino que mds bien a esta le subyacen maltiples 16gicas. Resalta tanto la adherencia
a un proceso estructurado (sofisticacién de métodos, plataformas e infraestructuras), como la
alteracion de la estructura organizacional, y el énfasis en las personas y sus competencias (Maier
etal., 2012), entre otras. Los niveles son:

* Nivel 1: Inconsistencia: la motivacién personal guia la implementacién de cualquier
préctica, sin una conciencia al respecto ni experticia.

® Nivel 2: Reconocimiento: la organizacion es consciente y reconoce la importancia
de seleccionar y usar métodos prospectivos en ejercicios puntuales, generando un
impacto reducido.

® Nivel 3: Integracién: se conforman equipos de prospectiva que realizan proyectos
prospectivos de mayor alcance y complejidad, desde la integracion con el sistema de
gestion de proyectos de la organizacién.
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® Nivel 4: Institucionalizacién: la prospectiva estd inserta en la cultura y estructura
organizacional, donde equipos de alto desempefio llevan a cabo programas prospectivos
de alto impacto.

® Nivel 5: Transformacién: la organizacién cuenta con un sistema prospectivo con
infraestructura consolidada y equipos expertos con capacidad para desarrollar varios
programas prospectivos de alta complejidad. Contribuye al desarrollo de la prospectiva
y de otras dreas del conocimiento.

Dimensiones de madurez

La matriz propuesta en la Cuadro 1 desarrolla los niveles de madurez en cinco dimensiones
en el marco de las cuales las OIC pueden fortalecer sus practicas de prospectiva de manera
ordenada. Compendios de précticas y lineamentos de prospectiva se encuentran, por ejemplo,
en Thinking about the future (Hines & Bishop, 2015) y el reciente Foresight competency model
(Hines et al., 2017). Presentdndose la progresion evolutiva de cada dimensién en la Cuadro
1, su definicién se detalla a continuacién a partir de otros trabajos (Medina, 2020; Medina &
Aranzazu, 2013):

1. Personas. Se relaciona con la conformacién y consolidacién de un equipo humano que
implemente los procesos prospectivos en la organizacion, refiriéndose directamente
al mejoramiento de la capacidad para hacer prospectiva, en términos de niveles de
conocimiento, competencias y experiencia de individuos y equipos.

2. Sofisticaciéon de métodos, plataformas e infraestructuras. Se refiere al ahanzamiento
de un conjunto consolidado y coherente de herramientas, sistemas de informacién y
métodos de trabajo que definen una infraestructura de base que la organizacién usa para
confeccionar sus proyectos y procesos prospectivos, segiin sus necesidades y contexto
de accion. Los procesos se complejizan mediante el refinamiento metodolégico y la
incorporacién de infraestructura de base como software y bases de datos, llegando
hasta el disefio o adaptacién de aplicaciones técnicas propias que permitan hacer una
prospectiva mds nutrida y compleja. Todo ello, manteniendo la sistematicidad de sus
ciclos prospectivos.

3. Complejidad de las dreas de aplicacion. Aborda las temadticas hacia las que se dirige el
uso de la prospectiva, su naturaleza inter/multi/transdisciplinar y sus campos de accion
(territorial, corporativa, educativa, ambiental, cultural, etc.). Estas dreas de aplicacién
pueden ser de tipo intraorganizacional, relacionado con aspectos de logistica, y cadenas
de suministro y de produccién; o bien extraorganizacional, tocante a los campos de
accion tecnoldgico, social, politico, etc.; hasta llegar al estudio de los sectores actuales
y potenciales donde explorar nuevas incursiones.
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4. Estructura organizacional. Alude a la capacidad en términos de mecanismos y aspectos
orgdnicos que incluyen reglas, politicas, roles, y demds lineamientos concernientes
al flujo de la informacioén, asi como las responsabilidades que permiten al sistema
prospectivo funcionar de manera ordenada y previsible. Soporta la consolidacién del
sistema prospectivo, que incluye la sistematizacién de lecciones y casos exitosos, en
aras de consolidar funciones propias de una foresight unit. Dichas unidades pueden
constituir un repositorio de conocimiento y ser agentes de entrenamiento y de asesoria,
proveyendo informacién y andlisis para actualizar los reportes y conclusiones de las
actividades prospectivas (Miles, 2002, p. 25); usualmente, este tipo de funciones incluye
escaneo continuo y andlisis de consecuencias; asi como considerar cursos alternativos
de accién y vincular los productos de la prospectiva a las decisiones (Fuerth & Faber,
2012). En nuestra perspectiva, es caracteristica la articulacién del sistema prospectivo
con el sistema de gestién de proyectos, desde el que se opera y hace seguimiento a
las iniciativas de cambio. Una unidad puede estar situada en diferentes niveles de la
estructura organizacional acorde con su especificidad (e. g., [+D, gerencia comercial,
gerencia general, etc.) (Ortega-San Martin, 2017).

5. Impacto en el entorno. Se abordan aquellos efectos tanto inmediatos como a largo plazo,
anticipados o no, que los proyectos y programas prospectivos generan en el entorno. Se
trata de contribuciones en campos tan variados como problemdticas sociales, visiones
de desarrollo, ciencia y tecnologia, politicas publicas, entre otros.

La matriz se presenta en la Cuadro 1.

Cuadro 1. Matriz de madurez de capacidades organizacionales en prospectiva

. ., Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Dimensién . . o s A S s
Inconsistencia Reconocimiento | Integracion Institucionalizacién | Transformacién
. Se consolidan
Se realizan as Se desarrollan competencias
actividades de Se desarrollan . Se desarrollan P
) ) competencias ) avanzadas para
prospectiva por competencias competencias a
R Lo y se conforman . e el desarrollo
iniciativa de los individuales . . nivel especializado
. L equipos de trabajo . de programas
miembros de bdsicas para con equipos de ) b
Personas o . para el desarrollo _ simultdneos y de
la organizacion ejercicios alto desemperio

de proyectos

alta complejidad

desde su prospectivos . para el desarrollo
L . ) prospectivos con y novedad. Se
experiencia sencillos de baja de programas
S . mayor alcance y . debate sobre
y motivacion complejidad. - prospectivos. L
complejidad. el conocimiento
personal. .
tedrico.
Se definen/ .
Se definen/
- - adaptan procesos Se crean nuevos
Se utilizan Se utilizan . adaptan procesos
) ) prospectivos ) procesos y
herramientas herramientas prospectivos s
3 3 estables con se disenan
e y métodos y métodos ) estables, usando o
Sofisticacion . R meétodos de X aplicaciones,
i seleccionados prospectivos B meétodos avanzados .
de métodos, ) . complejidad ) técnicas,
a partir del bdsicos y bases . . de prospectiva .
plataformas e . . 3 intermedia, I herramientas
. interés personal de datos, segun y utilizando las X
infraestructuras S - usando las . _ y/o métodos
y experiencia de tematicas ) ) funcionalidades )
. . funcionalidades propios para
miembros de la definidas por la . avanzadas A .
o o bdsicas de mejorar el sistema
organizacion. organizacion. de software .
software prospectivo.

especializado.

especializado.

Continua
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Cuadro 1. Matriz de madurez de capacidades organizacionales en prospectiva Conclus&o
o A Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel S
Dimension . . N A o Ay A

Inconsistencia Reconocimiento | Integracion Institucionalizacién | Transformacién
La aplicacion

de métodos

prospectivos Se desarrollan Se desarrollan Se desarrollan
esta dirigida Se desarrollan proyectos programas programas

Compleiidad a cuestiones ejercicios prospectivos en prospectivos en prospectivos
de Ioz dJreos de puntuales en un prospectivos en dos o tres temas varios temas o focos en multiples
L tema particular. un solo tema, en simultdneo, de en simultdneo, de campos de alta
aplicaciéon » . " -

El alcance lo con un enfoque complejidad media, | mayor complejidad, complejidad,
definen los monodisciplinar. desde un enfoque desde un enfoque desde un enfoque
miembros segun interdisciplinar. multidisciplinar. multidisciplinar.
necesidades

inmediatas.

Se definen Se crean funciones
Se proponen . .
Se aseguran mecanismos propias de )
los rolesy - . o . Se transmiten
- roles bdsicos y organizacionales una unidad de .
responsabilidades " ) . requerimientos de
. responsabilidades que permitan prospectiva, con .
por los miembros i A ajuste de procesos
R segun la articular algunos estructuray roles .
de la organizacion N .- y esténdares de
Estructura experiencia de procesos y definidos, que

organizacional

segun su
experiencia

y percepcion.
Algunos roles

los miembros de
la organizacion,

que incluye roles
de liderazgo y de

estdndares en
prospectiva, con
elementos del
sistema de gestion

permitan programar,
administrary
monitorear las
actividades de

otros sistemas,
como el de gestion
de proyectos

y el sistema de

Impacto en el
entorno

pueden no ser apoyo de proyectos de la rospectiva de la innovacion.
considerados. poyo. P 'y o P p' ..
organizacion. organizacion.
Se puede o no
considerar el Los resultados Los resultados de
Los resultados Se genera

impacto de la
prospectiva al
momento de ser
aplicada. No hay
necesariamente
consciencia al
respecto.

de los ejercicios
prospectivos
tienen un impacto
en el entorno, pero
limitado.

de los proyectos
prospectivos
tienen un impacto
regional o nacional
en algunas dreas
del conocimiento.

los programas
prospectivos
tienen impactos
importantes en
algunas dreas del
conocimiento.

conocimiento

de frontera de
impacto global en
multiples dreas del
conocimiento.

Fuente: Elaboracion propia

UN CASO

La perspectiva de madurez desarrollada fue validada empiricamente durante el proyecto de
disefio e implementacién del Sistema de Prospectiva, Vigilancia e Inteligencia Organizacional
(PREVIOS) en el SENA, entidad ptblica adscrita al Ministerio del Trabajo de Colombia. A
continuacion, se describen los aspectos mds relevantes de la experiencia para mostrar cémo la
matriz va sugiriendo una hoja de ruta para planificar el trabajo requerido para la construccion
de capacidades en prospectiva. De esta manera, se ilustran las implicaciones practicas de cada
dimensién para el nivel 2 de madurez.

El SENA, creado en 1957, ofrece actualmente formacion gratuita en mds de 520 programas
técnicos, tecndlogos y de trabajo especializado. Con un presupuesto global de alrededor de
USD 1.100 millones, en el marco de su Sistema de Investigacién, Desarrollo Tecnolégico e
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Innovacién SENNOVA, con 2.264 proyectos aprobados por USD 88.9 millones entre 2016
y 2018 (SENA, 2019), buscé generar capacidades para la investigacion aplicada y desarrollo
experimental, implementando el sistema PREVIOS (disefiado por el IPIGC de la Universidad
del Valle, con la participacién de la University of Manchester).

La implementacién se llevé a cabo entre agosto y noviembre de 2017, mediante 6 centros
de formacion piloto en diferentes regiones del pais. El alto nimero de centros (117 distribuidos
en 33 direcciones regionales) condujo a centralizar la coordinacién de las actividades en una
Unidad de Prospectiva, Vigilancia e Inteligencia Organizacional (PVelO), como se recomienda
en la literatura (Miles, 2002).

La implementacién se apoy6 en un seguimiento a planes de accién de los centros durante
visitas de acompafiamiento, identificando lecciones aprendidas, la identificacién colectiva de
restricciones a su institucionalizacién, seguimiento virtual y una encuesta de autoevaluacion. La
manera en que cada dimensién toma forma en la prictica, se describe a continuacién (IPIGC,
2017, y reporte de avance via comunicacion personal del SENA el 15 de marzo de 2021):

e Dimensién “Personas”: tras definirse equipos en 6 centros piloto, se desarrollé
fundamentacion teérico-prictica en Prospectiva y Vigilancia Tecnoldgica y se
especificaron los roles de lider, profesional y vigias (Medina & Aranzazu, 2013), que
aplicaron uno de los 5 procesos prospectivos. Si bien para 2021 hubo 556 participantes,
su dedicacién no exclusiva implicé una extensién de los cronogramas de 6 a 18 meses.

e Dimensién “Sofisticacién de métodos, plataformas e infraestructuras”: se definieron
lineamientos en instructivos metodoldgicos por cada proceso. Los informes piloto
incluyeron desarrollos en vigilancia cientifica-tecnolégica y competitiva, y andlisis
estratégico, documentando bitdcoras de bisqueda y bases de datos de rondas Delphi. A
diciembre de 2020, el 80 % de los 117 centros habian formulado sus planes tecnolégicos.

*  Dimensiéon “Complejidad de las dreas de aplicacion”: los ejercicios prospectivos han
abordado temas puntuales en perspectivas monodisciplinares como la formacién
en Automatizacién Industrial, en Gestiéon de la Producciéon Industrial, y Movilidad
Sostenible e Inteligente, entre otras; algunos de los cuales se han publicado en el sitio
http://revistas.sena.edu.co.

* Dimensién "Estructura organizacional”: se disefi6 la estructura y funciones de una
Unidad de PVelO, centralizando la coordinacion de PREVIOS y la administracion
de datos desde Bogotd. Entre 2018 y 2020, la Unidad reforzé la formacién, asesoria y
transferencia de conocimiento, avanzando una resolucién para su institucionalizacion
y revisando los requerimientos del Modelo Integrado de Planeacién y Gestion (MIPG)
sobre estudios prospectivos.

e Dimensién “Impacto en el entorno”: Ademads de los beneficios organizacionales
internos, los estudios de prospectiva tecnolégica generardn impactos en el entorno,
que implicardn futuras evaluaciones en diversos dmbitos (Poteralska & Sacio-Szymalska,
2014), considerando la nutrida participacién de SENA en 31 redes de conocimiento
que cubren desde cultura y hoteleria hasta hidrocarburos y acroespacial (SENA, 2020).
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Tras evidenciar cdmo la matriz permite enfocar ordenadamente el trabajo de mejoramiento,
cabe mencionar que, como conclusién de esta aplicacién, no solo se validé la pertinencia
préctica de la matriz, sino que se realizaron ajustes posteriores como la creacién de la dimensién
de “Impacto en el entorno”, la subsuncién de algunas capacidades y la modificacion de las

P ) g P y
denominaciones de las dimensiones en aras de una mayor generalidad.
y

CONCLUSIONES

Este estudio recoge las reflexiones mds esenciales de la experiencia de los autores en el cruce
de campos que empieza a conformarse hace poco mds de una década entre la prospectiva
estratégica y los modelos/matrices de madurez. Una amplia variedad de proyectos, asi como
colaboraciones con entidades que han apostado a la consolidacién de capacidades en prospectiva,
como es el caso del SENA, han aportado insumos valiosos para avanzar, permitiendo aterrizar
una propuesta que deduce, desde la experiencia, las dimensiones prospectivas relevantes en
una OIC como esta.

La constante observancia de este tipo especial de organizaciones ha sido determinante para
proponer esta perspectiva de madurez, cuya novedad radica justamente en el enfoque en las OIC
y sus necesidades particulares en la gestién del conocimiento. Las cinco dimensiones propuestas
son consideradas como esenciales para iniciar un proceso de construccién de capacidades
organizacionales en prospectiva. La relevancia de dicho aporte consiste en que, mediante el
establecimiento de una hoja de ruta que permite planificar las acciones de mejoramiento y el
nivel de capacidad deseado, especifica las nuevas capacidades y pricticas que, progresivamente,
deben ser mantenidas para que el desemperfio institucional en prospectiva no decrezca. Esta
constituye asi una solucién pertinente ante las persistentes discontinuidades de las OIC de la
region, que si bien construyen capacidades, permiten luego su destruccion, reproduciendo en
buena parte los problemas de planeacién de largo plazo.

La matriz tiene valor cientifico en la medida en que, respondiendo a problemas
organizacionales reales, se articula a la vez al estado de la cuestion. Derivando de la experiencia
en prospectiva y madurez institucional, se concibe, se aplica y se valida entre 2010 y 2017 en
un problema real de pérdida de capacidades en una OIC como el SENA que, tras esfuerzos
llevados a cabo en 2010 (modelo de prospectiva y vigilancia tecnolégica para la respuesta
institucional de formacién) y 2015 (evaluacién de capacidades en prospectiva en 117 centros),
no habia podido consolidar un sistema prospectivo. Los resultados, cuatro afnos después de la
matriz de madurez aplicada, dan cuenta de la estabilidad del sistema PREVIOS y su mayor
anclaje en las rutinas, tanto por el aumento de estudios prospectivos, como por los avances en su
institucionalizacién y la continuidad de su Unidad de PVelO. Por otro lado, en su articulacién
al estado de la cuestion, la matriz es complemento de modelos precedentes como el FMM
(Grim, 2009), cuyo enfoque procesual complementa nuestra dimensién de “Sofisticacion de
métodos, plataformas e infraestructuras”. De lo anterior, deriva su relevancia, pues la matriz
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abre caminos para las organizaciones con necesidades de planeacién prospectiva en América
Latina que, dado su cardcter interdisciplinario y altamente especializado, requieren de una
estructura conceptual clara que oriente un avance sostenido.

La perspectiva propuesta es asi original en cuanto estimula el debate sobre practicas y
construccién de capacidades en OIC latinoamericanas, proponiendo un punto de partida para
futuras interacciones, asi como debates tedricos y metodolégicos propios. En efecto, en América
Latina no existen herramientas que desde el reconocimiento de las necesidades y caracteristicas
enddgenas —que perfilan incluso “estilos” regionales (Keenan & Popper, 2008) — permitan identificar
apropiadas rutas de mejoramiento gradual. La matriz de madurez es asi una herramienta para
cerrar las brechas de consolidacion en la region, las cuales han sido sefialadas por Medina (2021)
en varios niveles. En lo cultural, lo institucional y lo empresarial, no ha sido posible conectar la
prospectiva con el aparato productivo; pero muy especialmente, se sefialan aquellas brechas a
nivel del desarrollo de sistemas prospectivos y del propio conocimiento prospectivo. La perspectiva
desarrollada busca revertir dicha tendencia estructural y hacer que las decisiones no sean vistas
como un asunto restringido a técnicos y expertos particulares (Medina, 2021), sino como espacios
abiertos al aprendizaje colectivo y a la construccion sostenida de capacidades.
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