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Resumen
El Planeamiento Estratégico es una herramienta de gestion que permite
establecer los objetivos y las metas hacia las que queremos conducir la
empresa, un proceso fundamental encargada de establecer los planes de
accion teniendo en cuenta los cambios y demandas que demanda el entorno.
Es un instrumento fundamental para la toma de decisiones al interior de
cualquier organizacion y para ello es importante considerar el tiempo como un
factor de analisis pues sélo se puede planificar en el presente,

proyectandonos al futuro, sobre la experiencia del pasado.

Los principales criterios que rigen la esencia del Planeamiento son: el criterio
racional, el criterio normativo y el criterio participativo, en los que nos

ubicamos para realizar una adecuada planeacion.

El Planeamiento Estratégico también se aborda en el Modelo Ackoff quien
define que el Planeamiento ha pasado por etapas: El Reactivismo, resistentes
al cambio; el Inactivismo, que prefieren el presente o la zona de confort en la
qgue se encuentran actualmente; el Preactivismo, que se basan en la
prediccién y piensan que el futuro es siempre mejor que el pasado y el
presente; el Proactivismo, intentan ser mejores en el futuro en comparaciéon

con su situacion presente; tienen como meta alcanzar niveles ideales.

La Prospectiva dentro del Planeamiento Estratégico nos lleva a entender y
destacar una proceso participativo y principalmente reflexivo que nos permita
construir una vision de mediano y largo plazo, identificar los posibles

escenarios, interpreta resultados y establecer acciones adecuadas.



Introduccién

La globalizacion y los cambios tecnolégicos continuos han hecho que el
mundo empresarial actual se mueva en escenarios cada vez mas complejos
y cambiantes. Encontramos que se forman acuerdos entre empresas que aun
siendo competidoras entienden la necesidad de cambiar sus estrategias, el
comercio por internet ha inundado el mercado llegando a niveles altos, en este
marco encontramos que muchas han empresas han nacido y prosperado,
otras se mantienen o solo sobreviven, otras han fracasado y quebrado como
otras han aprovechado las oportunidades y se han convertido en exitosas;
para ello necesitan estar en continuo proceso de actualizacién y adecuacion
ante las innovaciones y cambios del medio. Es aqui donde el Planeamiento
Estratégico cobra suma importancia pues su objetivo es establecer los pilares
gue sostengan a la organizaciéon en el tiempo y en situaciones cambiantes del

entorno llevandola al éxito.

Frente a un mundo dindmico, que cambia continuamente, la competencia es
cada vez mas dura, ser exitoso en esta realidad es solo de aquellos que tienen
la capacidad de adaptarse a este proceso y ademas sean capaces de
adelantarse a los cambios en forma proactiva y competitiva. Pero ¢Como
lograr eso? La respuesta casi siempre se encuentra en la planeacion

estratégica.

Charles Darwin decia: las especies vivas que sobreviven no son las mas
fuertes ni las mas inteligentes, sino aquellas que consiguen adaptarse y

adecuarse a las exigencias y los desafios constantes del medio ambiente.



En el caso del darwinismo organizacional que caracteriza al mundo moderno,
las organizaciones que sobreviven a las condiciones cambiantes del entorno
son aquellas que no solo se adaptan, sino que también anticipan, de forma
proactiva, y crean condiciones de cambio que repercuten en el ambiente y en

las otras organizaciones.



CAPITULO I. PLANEAMIENTO ESTRATEGICO: EL TIEMPO

1.1 Planeamiento estratégico

El Planeamiento Estratégico es un instrumento de gestiébn para toda
organizacién que quiere alcanzar el éxito, pues es la herramienta principal
para orientar los planes de accion que logren los objetivos. Se define como un
proceso vital encargado de analizar las potencialidades, los recursos con que
contamos y los que se necesiten, identificar las debilidades, fortalezas y
oportunidades, evaluar la competencia, los cambios y el entorno y a partir de
ello establece el quehacer organizacional para asegurar las metas
propuestas. Todo esto conlleva a tomar decisiones para el futuro en funcion
de la presente y se convierte luego en directrices a ejecutarse para garantizar

la sostenibilidad a largo plazo y el éxito de la empresa u organizacion.

Esté claro que la eficacia de los planes establecidos solo se alcanzara si estos
se trabajan en una visibn y meta conjunta entre todos sus miembros y en la
que cada persona esté convencida, conozca y entienda el camino a recorrer
a partir de la reflexién personal, el pensamiento positivo, la racionalidad, la

proactividad y el compromiso que lo lleven a construir el futuro.

1.2 Eltiempo

El Planeamiento Estratégico fundamenta su estructura en el Tiempo que se
convierte en un elemento trascendental. Exponemos sus tipos: tiempo
pasado, tiempo presente y tiempo futuro, sustentando su valor para lograr una

Planificacién sustentable.



Tiempo Pasado

El tiempo pasado si bien es cierto es algo inexistente, es provechoso cuando
lo que aprendimos de este tiempo nos sirve para el presente y para construir
el futuro. Tomar las experiencias pasadas o evaluar los resultados anteriores
sera util actualmente en nuestra planificacion, en lo que necesitamos para

planear el futuro que deseamos asegurando que sea mejor.

Si bien es cierto, el tiempo que ya pas6 no regresa, muchas cosas quedan
grabadas, permanecen en nosotros y se reflejan a través de nuestros

recuerdos.

Tiempo Presente

Este tiempo es el de nuestra realidad presente, del instante que transcurrimos,
en el que interactuamos, ejercemos nuestras facultades como ser humano y
tenemos la potestad de decidir, es aqui donde a través del pensamiento
analizamos el pasado, recordamos las experiencias vividas para definir

nuestro futuro.

El tiempo presente cobra valor porque es en este momento que definimos
nuestro futuro en base a la experiencia y las posibilidades actuales y

posteriores.

Tiempo Futuro

El futuro es el tiempo que puede abarcar todo, en el que podemos imaginar lo
mejor que deseamos, aqui la imaginacién puede volar cuanto quiera y

alimenta nuestra voluntad.
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Referirnos al futuro es hablar también de algo que no existe pero que sentimos
MAas cercano porque siempre nos referimos a él, nos encaminamos hacia el
futuro y hacemos lo mejor para tener el mejor futuro y también podemos ver

lejano cuando no nos preparamos para ello que deseamos.

Hablar del futuro es pensar en lo que esta por venir, es como se define. Pero
este tiempo futuro es valioso porgque encamina nuestro horizonte, define
nuestros ideales a lograr, lo que queremos alcanzar y es aqui donde esto es
posible con la presencia del ser humano, que como decimos es el constructor
de su futuro, futuro que se edifica en el presente evaluando experiencias del

pasado.
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CAPITULO II: PARADIGMA DEL PLANEAMIENTO

2.1 Los criterios del planeamiento

Se atribuyen tres criterios esenciales dentro del Planeamiento Estratégico:

2.1.1. El criterio racional

En este primer criterio esté referido al uso de la razon como soporte del
proceso de planeacién. Es necesario que, durante el desarrollo y la definicion
de objetivos, la formulacion de estrategias, el establecimiento de las acciones
y los recursos predomine la utilizacion de la razén basado en la I6gica que nos

da el entendimiento, el sentido comun y la coherencia de ideas.

Para este criterio mencionamos las cinco etapas segun Taylor (1998) que son

pasos o acciones racionales:

Definicion de los problemas y / o metas;

La identificacién de los planes / politicas alternativas;

La evaluacion de los planes / politicas alternativas;

Implementacién de planes / politicas;

Vigilancia de los efectos de los planes / politicas.

Definicion de los problemas:
En este paso inicial, nos encontramos con la necesidad de establecer o definir
el problema, que incluye reconocer, verificar y detallar el mismo. Se inicia por

un andlisis primario hasta el planteamiento de una posible solucion inicial.

12



Ademas del reconocimiento del problema, se definen también los objetivos y

la recopilacién de informacion relacionada al problema.

La identificacion de los planes / politicas alternativas

Durante este paso se concretan varias soluciones al problema, pueden ser
dos o tres alternativas preliminares. Durante esta etapa es muy importante la
intervencién de muchas personas que preferentemente en grupos que aportan

con sus ideas y de manera racional a la busqueda de solucion.

La evaluacion de los planes / politicas alternativas.

La evaluacién de los planes se basa en criterios de evaluacion, encargados
de establecer el éxito o el fracaso de las diversas alternativas planteadas. En
este paso se realiza basicamente el analisis secundario y final para dar
soluciones secundarias al problema. Es decir, se ensayan varias alternativas

posibles que puedan llevarnos a la solucién final.

Implementacion de planes / politicas

Este paso sustenta la solucion final, su aplicacion y monitoreo preliminar para

elegir la mejor solucion al problema.

En esta etapa se concretan los pasos anteriores pues sobre la base de los
criterios de evaluacién, se analizan los resultados, se toma una decision

racional para establecer la mejor solucion al problema planteado.

Podemos decir entonces que este es el paso de la construccion o de la

renovacion del proceso para su implementacion.
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Vigilancia de los efectos de los planes / politicas

Este paso abarca un periodo de tiempo mas largo, pues durante esta etapa
se realiza el monitoreo secundario y final de los resultados del problema, es

una etapa definitoria.

Requisitos y limitaciones

Este criterio exige que la informacion trabajada es adecuada, que se debe y
se puede obtener informacion apropiada en términos de cantidad,
considerando también la precision y la calidad. Esto se refiere no solo a la
situacion en si, también abarca definitivamente a las situaciones técnicas
alternativas. Esto quiere decir que se debe conocer sustancialmente la
relacion causa efecto al momento del analisis de las alternativas. Dicho de
otra manera, para este criterio es imperativo el conocimiento integro de las
alternativas evaluadas, principalmente sus consecuencias para mayor
precision en las alternativas seleccionadas. A continuacion, se mencionan las

limitaciones del criterio racional:

Demanda mayor cantidad de tiempo

Se necesita contar con una mayor cantidad de informacion

Asume que los criterios racionales son confiables pues estos son medibles.

Trabaja con informacién precisa, confiable y firme de todas las alternativas
trabajadas considerando los objetivos, sus preferencias y las posibles

consecuencias.
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2.1.2. El criterio normativo

El criterio normativo establece que luego que se han definido los objetivos,
metas y acciones a seguir, estos se asumen como normas dentro de la

organizacion.

Estas normas pasan a regir el accionar de todos los miembros y estamentos,
para ello primero deben ser socializadas, conocidas y viablemente entendidas
por todos. En este criterio los planes determinados se convierten de manera
estricta en acciones a ejecutarse para alcanzar los objetivos establecidos o

deseados.

Mencionamos a Jorge Ahumada que dice “...es una metodologia para la toma
de decisiones, para escoger entre alternativas que se caracterizan porque
permiten verificar la prioridad, la factibilidad y compatibilidad de los objetivos

y permite seleccionar los instrumentos mas eficientes”.

Sus caracteristicas son:

Es un método permanente.

Demanda un sistema de organizacion social compatible con la conducta

racional y un sistema de control.

Es necesario tener un documento que exprese en un plan las decisiones de

las autoridades.

Elaborar el plan que tiene los siguientes pasos: diagnostico, programacion,

ejecucion y control y evaluacion y revision.

Ser relevante para la decision, la accion y la evaluacion.
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2.1.3. El criterio participativo

Referido a la participacion que deben tener los miembros de la organizacion,
considerando también los recursos. Segun este criterio, para que los
miembros se sientan identificados con los objetivos que queremos lograr,
estos deben involucrarse en los proyectos y la planeacion, aportando ideas y

sugerencias.

Niveles del proceso patrticipativo

Nivel informativo. - En este nivel no se recibe aportes, solo se entrega

informacion a los miembros.

Nivel consultivo. — En este nivel se realiza con la participacion de algunas
personas y grupos referenciales convocados, de los cuales se reciben sus

opiniones o propuestas y tienen un nivel basico de influencia.

Nivel decisorio. — Aqui la participacion tiene un nivel directo de influencia sobre

la toma de decisiones de la organizacion.

Nivel de cogestion. — Este nivel esta referido al involucramiento de las
personas y grupos con mayor influencia en la toma de decisiones sobre las

acciones y acciones de implementacion y seguimiento.
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CAPITULO lIl. EL MODELO DE ACKOFF

3.1 El planeamiento estratégico:

El Modelo Ackoff nos dice que debemos desarrollar en forma permanente la
planificacion ya que este instrumento permitira que la organizacién esté en

constante actualizacion y conectados con los cambios y la globalizacion.

Russell Ackoff establece que el planeamiento ha pasado por etapas:

3.1.1. Reactivismo:

Los reactivistas se resisten al cambio y prefieren siempre estar en el estado
en el que estuvieron y donde se encuentran cdmodos. No se arriesgan por
algo nuevo, evitan que algo indeseable suceda por lo que hacen lo necesario
para deshacer cualquier situacién de cambio que modifique su situacion. Para
los reactivistas las cosas pueden ir de mal en peor, por eso centran sus

esfuerzos en lograr la sobrevivencia de la organizacion.

Los reactivistas son enemigos de la tecnologia, creen que esta es la culpable
de los cambios, prefieren apoyar las artes y las humanidades por eso sus
evaluaciones se basan mas en juicios de moral que en la ciencia y en analisis

cuantitativos y no cualitativamente.

En concreto, su enfoque es mas un remedio que una correccion estructural.
Para Ackoff los reactivistas no “viajan con la marea”, al contrario, se esfuerzan

por nadar en contra, son conformistas y dicen “ya lo intentamos y no sirve”.

Encontramos en el Reactivismo tres caracteristicas notables: la primera es el

valor y respeto por lo histoérico, en el que se basan para rescatar las buenas
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experiencias o0 en lo que les fue bien para aplicar lo mismo. La segunda
caracteristica es la impresion de continuidad que los lleva a evitar cambios
abruptos. En tercer lugar, esta la preservacion de las tradiciones generando

seguridad con lo que hacen y poseen.

3.1.2. Inactivismo

Para los inactivistas su objetivo principal es la supervivencia, no estan
interesados en transformar su situacion, para ellos mantenerse estable es lo
primordial. No estan a favor de retornar al pasado, pero tampoco estan
contentos con que las cosas evolucionen y les modifiqgue su estado actual.
Ellos estan contentos con el presente por lo que intentan frenar los cambios

en la organizacion.

Si experimentan cambios piensan que estos son temporales y se esfuerzan
en regresar a su estado normal o de equilibrio, por eso hacen pocas cosas
para que no ocurran sorpresas inesperadas, sus acciones siempre son
cautelosas para no correr riesgos y modificar el estado de confort en el que

se encuentran.

Los inactivistas “nadan con la corriente” es decir que se mantienen anclados
y en posicion fija, por eso para ellos es importante que la administracién de
las organizaciones tenga como objetivo primordial la estabilidad siendo
primordial el convencionalismo, las reglas y la conducta correcta del personal.
Los problemas que se presenten son atendidos o solucionados por separado
y por actuacion directa para evitar el desorden y desconcierto. Segun Ackoff

un ejemplo de este tipo de organizacion son las empresas subsidiadas.

18



3.1.3. Preactivismo:

El preactivismo sostiene que el futuro es mejor que el pasado y el presente y

su objetivo principal es el crecimiento.

Para los preactivistas es importante el grado de preparacion que se tenga para
lograr la mejoria en la organizacion. Otro factor muy importante en la
planeacién es la prediccion pues desarrollan la habilidad para pronosticar los
cambios que puedan ocurrir logrando maximizar el uso de los recursos y las

oportunidades del entorno.

Los preactivistas encuentran su fortaleza en el interior de su propio sistema,
por eso es importante su preparacion, mas que en los cambios del sistema
del entorno. De ahi que Ackoff sostiene que los preactivistas buscan
aprovechar las oportunidades antes que otros, siempre pretenden estar

delante de otros.

Una organizacion de estilo preactivista confia en una administracion basada
en objetivos por lo es preciso que sea descentralizada y liberal con los medios,
dandole mucho mas valor a la creatividad e inventiva que a lo rutinario. Son
favorables a la tecnologia, la defienden y apuestan por su implementacién

pues consideran que los cambios que ocasiona son favorables.

Un modelo de organizacion preactivista es la actual administracion de los
Estados Unidos de Norteamérica, que lo integran personas perfeccionistas

seguras de no regresar al pasado por ningun motivo.
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3.1.4. Proactivismo:

Los proactivistas estan en constante batalla para tener control sobre el futuro,
no se conforman solo con crecer o mantenerse en el mercado, se esfuerzan
en conseguir los recursos, las herramientas y mecanismos para disefiar el
futuro que desean. Desarrollan capacidades como el autodesarrollo, el
autocontrol y la autorrealizacion, potencian sus habilidades para influenciar y
controlar cualquier cambio que afecte la organizacién, buscan actuar con

rapidez y eficacia para no verse afectados.

Como parte del control del futuro que buscan ejercer, se centran en optimizar
las oportunidades o generarlas, desechando toda amenaza que los afecte,
ambicionan ser mejores en el futuro y lograr niveles ideales buscando el
maéaximo progreso y desarrollo de la organizacion. No se trata solo de mejorar
un aspecto o un momento particular sino de todo en general, se trata de ser
los mejores, de lograr perfeccionar cada vez mas su trabajo para cambiar y

encauzar sus instituciones u organizaciones hacia el éxito.

De acuerdo con Ackoff son cinco las fases que conforman este tipo de

planeamiento:

1. La formulacion de la probleméatica: que se realiza a partir del
analisis del FODA que vienen a ser las amenazas y oportunidades

del entorno. Respondemos a preguntas como ¢qué es y qué tiende

aser?

2. El planeamiento de fines: se determinan los fines que se quieren
alcanzar. Se plantea el disefio del futuro deseable. Las preguntas
gue se formulan son ¢ Cémo deseamos que sea? ¢Qué deberia ser?

20



3. El planeamiento de medios: en este paso se eligen los medios
gue nos van a servir para lograr nuestros fines y nos aproximen al

futuro deseado. Preguntamos ¢ Cémo llegar? ¢ Qué debemos hacer?

4. El planeamiento de recursos: especificamos los recursos que
necesitamos ya sea disponibles y no disponibles, determinar de
qgué forma o con qué medio se conseguiran. Nos preguntamos ¢ Con

gué hacerlo?

5. Disefo de laimplementacion y el control: para desarrollar este
paso es necesario designar a los responsables de realizar las
acciones, establecer los tiempos, el espacio o lugar, asi como los

mecanismos de control. La pregunta clave es ¢Qué ajustes realizar?

Finalmente, Russel Ackoff resalta la importancia de la planificacion continua
para toda organizacién, sostiene que es la manera mas eficiente y efectiva
para estar en continua actualizacion con el entorno, comprendiendo los
cambios y no quedandose atras del desarrollo integral. Menciona que cuando
una organizacion no realiza la planeacion, no se podra impedir que los planes
y el progreso de otros nos alcance y nos deje rezagados. Por eso defiende la

planeacidn interactiva y participativa y con una vision global del mundo.
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CAPITULO IV: LA PROSPECTIVA

4.1 Resefia histérica

Podemos decir que fue en Estados Unidos donde se dieron inicio a los
primeros alcances sobre Prospectiva, lamentablemente estos estudios fueron
dejados de lado por la crisis financiera mundial de 1929 llegando hasta 1930

y seguidos por los sucesos de la Segunda Guerra Mundial.

Posterior a estos acontecimientos, es Japdén que, a pesar de encontrarse
devastado por las consecuencias de la guerra, tomd la iniciativa de reanudar
los estudios de Prospectiva como una necesidad de solucion a las condiciones
sociales y econdmicas criticas en la que se encontraba. Es asi como después
de varios afos pudo llegar a ser un pais de una gran economia creciente y

ser potencia mundial.

4.2 Marco conceptual

Hablar de Prospectiva significa referirnos al manejo de lineamientos o
nociones basicas sobre el futuro en si o lo que el ser humano puede hacer por

ese futuro deseado.

Empezaremos diciendo que primero debemos entender el futuro en si, no
existe, sin embargo, si existen diferentes realidades o situaciones que van
ocurriendo para el beneficio o malestar de las personas, es entonces que la
Prospectiva estudia los acontecimientos mas probables de ocurrir y orienta un

conjunto de acciones que permitan el uso provechoso de los mismos.
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Para emplear la Prospectiva requiere que nos desliguemos completamente
de lo sucedido anteriormente. Reconocemos que es importante aprender del
pasado por la experiencia que traemos, pero no se deben tomar las decisiones
sobre el futuro fundadas en hechos o escenarios retrospectivos debido a que
tene3mos frente a nosotros un mundo actual que cambia constantemente y

genera nuevos acontecimientos.

Siendo que la Prospectiva parte de la premisa que el futuro aln no existe y
que este futuro “se puede concebir como una realidad multiple” (Jouvenel,
1968) y que “depende solamente de la accion del hombre” (Godet, 1987)
sostiene que el hombre puede ser constructor de ese futuro que desea y lo

puede lograr si toma las decisiones correctas en el tiempo adecuado.

Es necesario resaltar que no debemos percibir a la Prospectiva como una
técnica que se encarga solo de pronosticar. Aunque desde el punto de vista
practico se puede estimar a la Prospectiva como un proceso de pronostico del
futuro entendida como una visidon que surge de interpretar el contexto,
descifrar resultados relevantes, para lograr o evitar acontecimientos

posteriores.

La Prospectiva corresponde mas, a crear visiones de futuros deseados a partir
del andlisis del presente y la toma de decisiones, aunque siempre estara la
posibilidad de que estos hechos no ocurran, pero se trata de minimizar la

incertidumbre del futuro.

Entonces decimos que la Prospectiva esté referida a la construccion del futuro
que a partir de acciones participativas y reflexivas se tomen decisiones, se

movilicen esfuerzos y que progresivamente se construyan la vision de
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mediano y largo plazo y que esta vision incluya al futuro de la ciencia, la

tecnologia y principalmente la sociedad.

La Prospectiva utiliza diferentes metodologias que también son usadas y
validadas por las diversas disciplinas cientificas con el propdsito de identificar
los escenarios para un futuro deseable en el que queremos que se encuentre
la organizacion. Entre estas diferentes metodologias mencionamos a las méas

usadas:

»  Meétodo Delphi:

Se realiza con un grupo de personas que pueden ser expertos o no
en un determinado tema, a quienes se les pregunta su opinion en
base a su conocimiento, experiencia o sentido comun, sobre el
comportamiento a futuro sobre factores o variables de cambio con

el objetivo de tener claro situaciones futuras

»  Método de Bayes:

Mediante este método se logra obtener mayor probabilidad que
sucedan situaciones o escenarios futuros. Para ello se valen de

férmulas del Teorema de Bayes.

»  Meétodo de la Matriz de Impacto cruzado:

Este método se encarga de indagar y obtener investigaciones
basicas del futuro a partir de la interaccion de algunas variables o

drivers.
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Método de Analisis Morfologico:

Con este método se busca investigar todas las posibilidades en

las que pueda evolucionar un sistema establecido.

Estas metodologias mencionadas deben ser usadas en forma
proporcional pues su uso inadecuado nos puede llevar a caer en
sesgos y enfoques personales o unilaterales. Es asi que no se trata
de desaparecer el pasado totalmente, pues las experiencias nos
dejan enseflanzas, pero es necesario contar con la mente abierta

y suficiente creatividad para vislumbrar futuros mejores.

4.3 Tipos de prospectiva

Prospectiva Predictiva: Se conduce dentro de los lineamientos y
pardmetros cientificos. Parte de la premisa que podemos conocer
los mecanismos que lleven a ocurrir algunos hechos y evitar otras
situaciones no deseadas lo que concluye en la posibilidad de

conocer el futuro.

Prospectiva Critica: Su estudio parte de problematizar situaciones
relacionadas a cuestionamientos del porqué algunas cosas existen
0 son como las vemos y de otra forma. La ventaja de esta
prospectiva es que nos entrega diversas alternativas pues se
fundamenta en que nada se mantiene como tal, sino que es
cambiante y nos da la oportunidad de ver el futuro con una

proyeccion amplia y sin prejuicios.
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4.4 Potencial de la prospectiva en el Peru

El Perd es uno de los paises en los que més tarde ha entrado la realizacion
de los estudios de Prospectiva, por lo que no se ha llegado a tener un
Programa Nacional de Prospectiva, pero a pesar de ello se dieron pasos
importantes a nivel nacional que impulsen el beneficio de esta en la
planeacién nacional, regional y local, asi como en el sector empresarial

privado.

Entre esos pasos importantes debemos resaltar las acciones que viene
realizando la Oficina de Innovacion y Prospectiva Tecnolégica del Consejo
Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONCYTEC) quienes han empezado por
la formacion y capacitacion de profesionales en todo el &mbito nacional como
parte de la implementacion de una Metodologia de Formacion de
Especialistas en Prospectiva permitiendo que estos profesionales sean
expertos en el uso de herramientas metodolégicas mas utilizadas por la
Prospectiva y que cuentan con la autorizacion del Centro APEC de

Prospectiva Tecnologica.

A partir de esta formacion de especialistas en las técnicas y uso de
herramientas de la Prospectiva ha logrado la creacion de unidades operativas
qgue se han nombrado como Observatorios. Han sido varias universidades a
nivel nacional que vienen implementando proyectos que los lleve a constituir
sus propias unidades u observatorios abocados a disefiar y proponer las
mejores estrategias de desarrollo a nivel regional o local potenciando las

oportunidades futuras.
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4.5 Metodologia

DISENO DEL FUTURO DESEADO (FUTURABLE)

Esta fase metodoldgica se desarrolla en dos etapas: el disefio del futuro
deseable y el perfil del futuro I6gico a partir de cuestionamientos y que

pasaremos a describir a continuacion:

Disefo del futuro deseable:

En esta fase se visionan el futuro extremo en el pensamiento, el futurable.
Aqui se originan nuestras aspiraciones y deseos mas profundos. Se
constituye en un acto de anticipacidon donde este proceso nos da como

resultado: la imagen deseable

Sobre esto, Ackoff en el desarrollo de su obra “Redisefiando el futuro” nos
dice que el “futuro idealizado” solo puede partir “desde cero” excluyéndose las
prohibiciones que no correspondan a la factibilidad tecnologica. Menciona asi

los resultados a los que conlleva este proceso:

Primero, el involucramiento directo de un gran niamero de personas que tienen

interés y participan en el sistema formulado.

Segundo, se realiza un proceso de construccién de concordancia entre
participantes o0 involucrados aparentemente antagonistas por la
heterogeneidad de enfoques. Ackoff destaca que el hecho de estar atentos a
un consenso sobre los fines da lugar a una participacion colaborativa entre

guienes de otra manera no buscarian estar interesados en dicha colaboracion.
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Tercero, los involucrados directamente estdn comprometidos a formular
claramente los propdsitos de la organizacidon de acuerdo al proceso de
idealizacién, viabilizando asi la reformulacion y consenso de los objetivos y

metas.

Cuarto, debido a la idealizacion se produce en los involucrados un acto de

toma de conciencia.

En el disefio del futuro deseable existe un elemento importante que es el
referido a los valores que deben sintetizar e incorporar al disefio a través de
imagen concreta. Como parte de su dinamismo, la imagen del futuro debe
incorporar también ideales y valores estilisticos, este ultimo referido al modo
como se hacen las acciones de manera concreta especificando lo que se

desea.

Imagen del futuro l6gico

En esta fase se hace explicito el futuro I6gico que se produce en paralelo al
disefio de la imagen deseable. Esto se produce a partir de la extrapolacion
gue se hace de la realidad presente hacia el futuro, para lo cual se deben
identificar las fortalezas y debilidades. Este proceso nos facilita cuestionar el
presente contantemente. Amplifica en el discurso las contradicciones latentes
gue existen en él. Siendo necesario para esto utilizar diferentes técnicas

conocidas como “proyecciones de referencia”.
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MODELQOS DE LA REALIDAD

Esta fase es definicional donde se analiza el presente, se trata de percibir la
realidad en si y para ello nos cuestionamos ¢,como es el presente?, ¢ cuales
son sus principales caracteristicas?, ¢ cuales y como son sus interacciones?

Segun Sachs la percepcién de la realidad incluye tres elementos:

1. Lo que esde interés primordial (objeto focal): es la identificacion de
las caracteristicas relevantes o las propiedades mas importantes.
Los criterios van definiéndose de acuerdo como avance el estudio.

2. Lo que influye en lo anterior (medio ambiente): debe darse una
interaccion permanente entre el objeto y el medio debido a que
estan interrelacionados pues el futuro de uno de ellos influye en el
otro.

3. Lo que puede controlar el tomador de decisiones: referido a los
instrumentos, herramientas o elementos que emplea el tomador de
decisiones para controlar el objeto y el medio.

ESCENARIO DE FUTUROS FACTIBLES (FUTURABLE) SELECCION DEL
FUTURO A LOGRAR

Esta es la fase de confrontacion en la que se contrasta el futuro deseable (fase
normativa) y las propiedades relevantes que incluyen la trayectoria y la
direccion del presente con el propésito de analizar y conocer cuan distantes o

simultaneos pueden estar.

Para el desarrollo de esta fase debemos valernos de preguntas para el

analisis, como las siguientes: ¢qué distancia existe entre el futurable y la
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realidad?, ¢como pueden converger?, ¢ cual debe ser el perfil para que exista
la convergencia entre el polo prospectivo (lo ideal) y la situacién (lo real) ?,

¢cual habra de ser la orientacién global para que el futurable sea alcanzado?

En esta etapa que se evalla el trayecto entre el fututo y el presente
encontramos un caracter valorativo producida por el andlisis y la evaluacion
que implica la identificacion de los futuros factibles, asi como las dificultades
gue se presenten y las potencialidades que nos ayuden a alcanzar la imagen

deseada-.

En esta etapa se necesita proyectar desde el futuro hacia el presente en el
gue nos encontramos. Para ello debemos realizar un proceso de convergencia
entre la abstraccion necesaria para ubicarse en un horizonte de hipétesis y

posibilidad, y la concrecion del entorno actual.

Bajo esta perspectiva, habra que formular el marco intermedio de orientacién
futura, el cual se encuentra conceptualmente por debajo de la imagen
normativa y en un nivel superior al disefio estratégico; considera el perfil, los
componentes, la caracterizacion procesual y de impacto para alcanzar el

futurable.

Finalmente, en esta fase se considera la sintesis de imagenes, la imagen
deseable, la imagen logica y la imagen real con el fin de establecer una guia

de valores para la determinacion estratégica.
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ANALISIS DE MEDIOS INSTRUMENTOS

Esta fase es la de determinacion estratégica y de factibilidad donde se
perfeccionan las estrategias globales o se concretan las vias de aproximacion
al futurable. En estricto sentido, esta etapa responde a: ¢,como hacer posible
el futurable?, ¢ como ir construyendo ese futuro? y ¢ cuales son las principales

vias de acercamiento a él?

En esta etapa se construyen las estrategias, las cuales deben comprender

dos atributos importantes e inherentes a su disefio:

- Caréacter. Referida a que las estrategias deben conservar la
coherencia entre la conceptualizacion y el desarrollo prospectivo
que conlleven al logro de los fines determinados para la
organizacién. Las estrategias deben dar lugar al disefio y redisefio
planteando un conjunto de alternativas mediante un proceso
continuo, innovador, en constante evaluacion y actualizacion. Es
por ello que estas estrategias no pueden ser limitadas o cerradas
sino tener un caracter generador y adaptativo que motive la
creatividad, participacion y se adapte a los cambios continuos del

entorno.

Factibilidad. Es lograr que lo deseable se convierta en factible al aplicar los
instrumentos. Para evaluar esa factibilidad se deben analizar constantemente
los instrumentos disponibles y potenciales es por ello que se requiere estar en
continua busqueda de nuevos instrumentos que permitan determinar la

relacion que hay entre los futuros factibles y el entorno. Para determinar la
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factibilidad se necesitan también numerosas técnicas cuantitativas que
generan el disefio y redisefio de las alternativas. Ademas, se puede
considerar opiniones y consideraciones de grupos establecidos que

contribuyen a lograr que un futuro es factible.
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Conclusiones

Conocer los fundamentos de la Planificacion Estratégica nos da los
conocimientos necesarios para realizar una adecuada aplicacion
del estudio, encaminada en sus principios y procesos.

Podemos concluir que el origen y evolucion del término
planificacion, se produce por de las necesidades del mundo en que
vivimos y las organizaciones que lo rigen.

Planificar es un proceso complejo que busca articular lo que se
tiene, con lo que se quiere y debe lograr dentro de una
organizacion, por ello involucra toda una estructura de andlisis y
bldsqueda de soluciones.

La practica de la planeacién hace que las organizaciones tengan
menos niveles de riesgos, indecisiéon o incertidumbre, al contrario,
es favorable para lograr la eficiencia y eficacia.

La planificacién se vale de normas y procesos que proporcionen la
direccion y que se necesita cumplir para direccionar las acciones.
Conocer y familiarizarnos con los diferentes tipos de planificacion
nos facilita un efecto de complementariedad al combinarlos y nos

dé una mayor amplitud de la vision o meta a alcanzar.
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