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Presentacion

Como lo menciona el autor, la prospectiva desdeemfoque
voluntarista comprende el disefio del futuro dese&ls fines y
objetivos) y la forma de lograrlo (acciones necesyr El enfoque y
las herramientas de la prospectiva proporcionan esgquema de
pensamiento y accién estratégicos Utiles parante tbe decisiones.

El andlisis prospectivo permite un direccionamietiéolas organiza-
ciones en especial de aquellas que deciden constréuturo deseado.
Para ello se requiere direccion, que no es otra qog un proceso de
reflexién estratégica sobre el futuro con el obgsoidentificar y poner
en marcha las acciones a desarrollar desde elreesadicionalmente
es imprescindible mantener una actitud esenciaknprmbactiva, mas
que reactiva y fatalista ante el futuro.

En este sentido el autor resalta que se debe comtaun sistema de
inteligencia y direccién basado en técnicas praspes (sistema vigia)
a través del cual la organizacion dispondra derinéezion relevante,
clave e integral del comportamiento interrelacialarde todas las
acciones. Este sistema es base tanto de contra dengeneracion de
acciones, permite visualizar escenarios futuro®rylp tanto reduce la
incertidumbre, anticiparse a las situaciones, todeaisiones en el pre-
sente para modificar el futuro, clarificar dondeéae®s y hacia donde
vamos, establecer estrategias y controlar el futuro

El sistema vigia es un sistema Inteligente de Bigcry Control
que posibilita a la alta direccion fomentar la aocicolectiva
enfocada al propdsito, mayor efectividad, ampliamgpicacién
directiva, generacion de estrategias de alto ingpaamticiparse a los
problemas, un comportamiento proactivo de la enapresntrol total
de la organizacion, solucion de problemas y degwias y por
consiguiente una alta capacidad para la toma dereseflecisiones.

Nos complace presentar este quinto ensayo: Sistlemiateligencia
y direccidn: la prospectiva como herramienta divecde autoria del
doctor Manuel Cervera Medel, a quien le expresamuestro agradec-
imiento.

FRANCISCO HUERTAMONTALVO
Secretario Ejecutivo
Organizacién del Convenio Andrés Bello (CAB)



Introduccion

El doctor Manuel Cervera Medel es un prospectiviséicano cuya
practica profesional lo ha llevado a elaborar tf@b&n el ambito del
gobierno y en empresas publicas que han dado cesuftado la gene-
racion de métodos y técnicas aplicadas y novedms@sospectiva.

Es especialista en desarrollo empresarial, efefdviorganizacional
y analisis prospectivo. Tiene 28 afios de exper&éraboral en
direccion y administracion de empresas, 22 de el#osnivel
directivo. Ademas, es expositor y asesor en ditacaestratégica,
desarrollo de recursos humanos, mejoramiento dmiapetitividad;
y consultor empresarial en analisis politico y eooito del pais.
Fue presi- dente del Comité Nacional de Capacitacip
Adiestramiento de la Industria Siderdrgica, ha si@gpresentante
patronal en varios foros gubernamentales, fue miendle la Unidad
de Apoyo Técnico a la Capacitacion de la Camaraidva¢ del
Hierro y del Acero; ex presidente del Circulo Geiahde México,
editor de la revista Exito en Gerencia, fue recttm Instituto
Superior de Estudios Empresa- riales; y miembro acmisejo de
administracion de varias empresas. Ha desarrolimétodologias
propias y originales para la direccion empresayia¢l desarrollo
ejecutivo. Fue director general de Dypre Consufigrer mas de 18
afios. Actualmente es director de la con- sultarfalligenza.

Sus propias palabras nos sirven de marco a largeesén:

El problema principal de la alta direccién, en amstias publicas
y privadas, es definir el futuro de la institucid@e hecho su trabajo
consiste precisamente en estar orientada al fuRlrproblema no es
¢,COMo estamos?; sino ¢cOmo vamos a estar?, ¢ coms gaseguir?,
¢qué hay que hacer?; tanto si se esta bien cosmesta mal en los
resultados actuales.

La gestion efectiva del desarrollo requiere terer lespuestas a
dichas preguntas y tener la informacién necesara poder actuar.
Hoy en dia es necesario generar e impulsar la mgzhestratégica,
lo cual requiere visién de largo plazo: actuar kepresente con orien-
tacion de futuro. La prospectiva proporciona lemantos suficientes
para disefiar y construir un mejor futuro y aportaeafoque innova-
dor, integral y efectivo para la Alta Direccién deganizaciones pu-
blicas y privadas. Un Sistema Vigia Prospectivogmae un Balan-
ced Scorecard) proporciona acceso al analisis srecioportuno que
se necesita para mejorar la toma de decisionegrprldos objetivos
de forma efectiva.

Resulta interesante y digno de ser destacado ablae que el doctor
Cervera va mas alla del tablero de comando y veocoetesario in-
corporar a la gestién un Sistema Vigia Prospecfiroeste trabajo nos
explica paso a paso cOmo se constituye y cOmo egepinterpretar.

Hoy nos enorgullece presentar este texto que aeftejsencillez de
quien lo ha escrito.

Agradecemos a la Organizacion del Convenio AndefBa promo-
cion de los trabajos de prospectiva que estan glabdose, no sélo en
la difusidn de los mismos, sino también en las @pownes didacticas
que se pueden lograr con ellos.

GUILLERMINA BAENA PAZ*

* Directora de Nodo Futuro México, miembro de la World Future Society y la
World Future Studies Federation. Directora de la revista Prospectiva con-
struyendo futuros (www.nodofuturomexico.org) y del Programa Radio Futuro
(www.revistaopcion/radio).



Nota introductoria

Cada dia la prospectiva se abre camino en la gedtiréctiva, tanto
en el sector publico como en el privado, ya sea paplorar hacia
dénde vamos o como herramienta para generar mejd@sen dia,
su divulgacion, apropiacion y aplicacion por diversisuarios avanza
de manera paralela con el desarrollo y mejora deahgentas y pro-
cesos.

Durante mis afios de ejercicio prospectivo, funddaierente en el
disefio de estrategias y planeacién por escena®$lizo cada vez
mas evidente la ausencia de herramientas paraegainsiento a la
gestion prospectiva. Se tenian claros los escesjadiesde el deseado
hasta los probables y posibles, se identificabarfuarzas inerciales y
se reconocia la necesidad de realizar rupturasceptaba la necesi-
dad de la vision de largo plazo y se insistia e@ lq decisiones de-
bian ser tomadas con pensamiento estratégico. rBlrargo, durante
la ejecucion de planes, el desarrollo de politjgaklicas, la verifica-
cion del impacto de decisiones de largo plazo,eeatras cuestiones,
surgian preguntas como las siguientes: ¢vamos dacide queremos
ir?, ¢estamos modificando y mejorando los escesyrigla estrategia
utilizada hoy realmente afectara el mafiana?, ¢ lp@aescenario nos
estamos dirigiendo?, entre otras. La respuesta amlamas se encon-
traba (y se encuentra) en la elaboracion de nuestslios de carac-
ter prospectivo, basados en Delphis, analisis tecidé&es, entre otros.
Pero esta respuesta ademas de requerir esfuerarsinsos adiciona-
les, en muchos casos puede ser extemporanea o pwrios no ser lo
suficientemente oportuna.

Como sabemos, la prospectiva tienen premisas queita citadas
multiples veces. Por ejemplo:

“La problemética de una empresa la constituye telruque tendra si
continuara comportandose como hasta ahora”, Raskdff.

“La prospectiva es la anticipacion antes de la@c¢iMichel Godet.
“El futuro es la razén de ser del presente”, GaBerger.

“Nos permite hacer del futuro la herramienta dedspnte”, Michel
Godet

Para hacer realidad las premisas anteriores esratiye dotar a la
disciplina y practica prospectiva de un instrumedéovigilancia que
esté acorde a esta era de la informacion y el domecto. En este
caso se tratara de un Sistema de Vigilancia Proispegue sirva, es-
pecialmente, como herramienta de inteligencia gation.

Si bien lo que podria ser considerado un “vaci@ kenado por
distintas alternativas de sistemas de informacidectliva (y en ulti-
mos tiempos por el Tablero de Mando del Balanceurébard), estas
herramientas no correspondian al enfoque prosp&tetj\eniendo por
lo tanto limitaciones respecto al alcance y usdadexploracion del
futuro.

La tarea no era, ni es sencilla. Se trata de cardoun sistema de
informacion y de gestion institucional que sea et@epractico y esté
basado totalmente en la orientacion prospectivi3tasuyo esto ya es
un problema, pues existen diversas escuelas yegt# la prospecti-
va. Asi, el sistema expuesto seguramente sera ondgvreflexion y
aportaciones de valor.

El presente trabajo expone el desarrollo lograddaeconstruccién
del Sistema de Vigilancia Prospectiva: el planteanto general, sus
beneficios y usos, sus caracteristicas y corapi®s, y Su proceso
de implantacion. Sin decir que la tarea esta temdanal dia de hoy,
podemos afirmar que hemos tenido experiencias sast@n su apli-
cacion, aunque, por supuesto, confiamos en queraéatar su pene-
traciéon de (cambiar por en que al aumentar su uso)surjan mas y
mejores actualizaciones de su método, proceso gnaiizacion en
beneficio de los usuarios.

A pesar de las decenas de afios de su aparici@mo$pectiva con-
tinGa siendo una innovacion en las practicas dagaleion y gestion.
En ese sentido, la primera tarea sigue siendoflsidn y divulgacion
de la prospectiva como tal, pues la posibilidad geeera la cons-
truccién de mejores futuros es un acto de liberae, permite poten-
cializar las capacidades humanas; y esto es unCetesidero que la



adopcion y desarrollo de sistemas vigias prospestindemas de dar
fortaleza a la practica prospectiva, facilita sisipmnamiento en los
campos de la actividad humana al darle un uso rofidi@no a los
estudios y andlisis realizados con este enfoque.

Escribir sobre un sistema vigia prospectivo comaamienta de in-
teligencia y direccién, es ubicarlo dentro de latgm estratégica, lo
qgue es un fabuloso pretexto para precisar qué aa@strategia, y la
planeacion estratégica, y como hacer gestion égicat. Desafortuna-
damente, durante décadas, la practica dominansustituido con la
planeacion estratégica a la estrategia y la gest&ha misma; confio
que al abordar dicho tema quede clara esta apréciac

A los comparfieros prospectivistas el repasoresda prospectiva
puede resultarles ocioso, y por ello, pueden ahsgrau lectura; para
aquellas personas que inician el conocimiento dedapectiva espero
lograr una invitacion a que profundicen en su dstyd finalmente, a
los directivos innovadores en busca de nuevos eefog herramien-
tas directivas les garantizo que el enfoque prdspey su sistema de
inteligencia son la opcién que necesitan.

Una nota importante: la prospectiva y su sistenggavson definiti-
vamente aplicables tanto en los sectores publigoriyado como en
el sector social; y son utiles tanto para la gestitstitucional, como
para el desarrollo regional o incluso el abordajstervencion de pro-
bleméticas especificas como la disminucion de largma, el desarro-
llo rural, el sistema educativo, entre otros. Edio®los campos habra
un futuro, ¢pero cudl? ¢es deseable lo que viened gs el porvenir
que queremos?. Atendiendo esta nota y simplemartéapilidad me
referiré al uso de la prospectiva en los sectordsigo y privado, y
en las instituciones, sin menoscabo de su aplioaziotras problema-
ticas.

Manuel Cervera Medel
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1. ¢Por queé prospectiva?

El término ‘prospectiva’ o ‘prospicere’ (mirar do lejos, mirar
desde lejos) fue tomado del latin por el francéstGa Berger en el
aflo 1957, para marcar una diferencia con respectosaestudios so-
bre el futuro que en su momento se hacian y quebastcargados
de prevision y prondsticos y, por tanto, de unaemsion de predecir
el porvenir. La prospectiva aporta enfoques, mésogderramientas
para estudiar diversas problematicas, organizac®ryedesarrollos,
explorando sus futuros. Como veremos, tambiénikpait disefiar y
construir un futuro ideal.

La prospectiva es una disciplina interactiva e gnak que permite
explorar, analizar y disefar el futuro deseadogips) y la manera
de construirlo (medios) a partir de las variablesalitativas y
cuantitativas que intervienen en el presente, tisras implicados y
las rupturas de tendencias necesarias (acciondglnds de sus
caracteristicas principales son:

» No tiene por objeto predecir el futuro, sino agud construirlo

e Es un proceso sistematico de construccion dewisian a largo
plazo para la toma de decisiones en la actualidpdrg la movili-
zacion de acciones conjuntas.

» Tiene modelos, metodologias y herramientas psopia

En pocas palabras, es la reflexién anterior a tada¢ y consiste en
anticiparnos y preparar las acciones de crecimigntesarrollo re-
duciendo las dosis de riesgo e incertidumthe.prospectiva busca
explorar, analizar, disefiar y construir un futuro deseado.

Igualmente, ademas de permitir e impulsadiskfio del futuro,
aporta elementos muy importantes para el procegdat®acion y la
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toma de decisiones, ya que identifica peligros gramidades de de-
terminadas situaciones futuras, ademas de que fgeproponer poli-
ticas y acciones alternativas, aumentando asiaglogde eleccion.

Este enfoque percibe a la realidad como un sistdimamico, de
manera que permite el estudio de los factores psogue lo configu-
ran y definen, precisando sus posibles alternatdea®volucion, asi
como sus grados de libertad. Es también una egtaatm si misma,
con vision global y compartida entre todos los nbems de una or-
ganizacion que estimula la imaginacidon, reduceinasngruencias y
las incertidumbres, y estructura la reflexion ctiex permitiendo la
apropiacion de los procesos, por parte de quieagiipan en ellos.

La prospectiva empresarial comprende el disefidfudalo deseado
por la empresa (sus fines y objetivos) y la fornealagrarlo (accio-
nes necesarias). Es un proceso de articulaciénnyergencia de las
expectativas, deseos, intereses y capacidad degdaiaacion para al-
canzar ese horizonte deseable.

La prospectiva nos permite hacer del futuro la dreienta del pre-
sente mediante los siguientes elementos:

« Disefiando los fines de la organizacion.

« |dentificando las variables clave para alcanabes fines.

» Diagnosticando la situacion actual con respedim deseado.

e Modificando el presente, mediante el establesnta de las accio-
nes de alto impacto necesarias para su transfoémaci

e Monitoreando la situacion futura que les espera.

e Tomando el presente las decisiones en detertgisgara tener un
mejor futuro.

1.1. ¢Por que explorar el futuro?

Nuestra época, llamada era del conocimiento, sergencambios
constantes basados en un patrén productivo fundacheren la inno-
vacion continua. La obsolescencia del conocimieetonivel de los
estandares internacionales y la velocidad de lesdambios globales
plenos de inestabilidad, incertidumbre, compleji@aishcluso conflic-
to, provocan un aumento creciente de las posilniédacreativas. En
este contexto, los directivos requieren herrameeptra visualizar los
cambios pero también para generar estrategiasspeesta pertinente
y veloz al cambio tecnolégicogconomico.

Este es un nuevo desafio para las empresas qu®j erayoria, se
encuentran obsesionadas por el corto plazo, el puatle volverlas
miopes e impedirles enfrentar los retos estratégomm mayor seguri-
dad y efectividad.

En las organizaciones, vivir exclusivamente pensael dia a dia
hace que se pierda la perspectiva respecto a tddgmas cotidianos
a los que nos enfrentamos. Solamente una claraiamon de la im-
portancia del largo plazo podra ayudar a asumicamportamiento
diferente, mas efectivo, muchisimo mas estratégiqoe nos permita
controlar y dominar el futuro.

En el presente, el costo de oportunidad de lassibe@s erroneas
aumenta en forma significativa, de modo que el WeBa de la vision
de futuro y el pensamiento estratégico se congitry un factor criti-
CO para construir ventajas competitivas y sostesibén una economia
caracterizada por el conocimiento, la creatividdd yelocidad.

La aceleracion del cambio y el aumento de la indenbre condu-
cen necesariamente a aceptar que el futuro noessté&o en ninguna
parte, y esto hace pensar mas bien, que esta ezda de ser del
presente.

Estudiar o investigar el futuro puede tener doppsitos basicos: o
bien se lo explora para conocerlo, o bien parasfoamarlo. La direc-
cién de empresas, paises, instituciones u orgapizes tiene como
responsabilidad el segundo propdsito.

1.2. La vision de largo plazo

1.2.1. Enlas empresas

Las transformaciones y cambios propios de nuesémopo, igual-
mente han generado una intensificacion de la caanpé&t empresarial
asi como modificaciones en sus reglas de juegocdrmapetitividad
ya no depende solamente de los costos, sino de &dobores como
la velocidad de respuesta, la capacidad de innémacbnstanteinno-
vacion constante y la creacion de valores agreg&Siose quiere que
una empresa sobreviva y se desarrolle, ésta delmpgaz de asimilar
rdpidamente los cambios y fluctuaciones del mergade las deman-
das de los clientes actuales y potenciales.
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Por ello es necesario reflexionar sobre el sentide la
competitividad. Para que ésta no se reduzca ab éd& eventos
rapidos y modas, se debe atender fundamentalmérntage plazo.
Conviene, pues, distinguir l@ompetitividad operativa (costos,
calidad, flexibilidad, oportunidad de entrega)de lacompetitividad
estratégica (innovacion, anticipacién, velocidadHacer énfasis en la
primera es concebir a la empresa como una caréenagocios, cuando
realmente debe ser una cartera de competenciaiénshales que le
posibiliten acceder a una gran variedad de mercaglasa cartera
de practicas comerciales y productivas, asi comoddsempefio
organizacional.

En el presente la competitividad esta basada edeshrrollo y
aplicacién de dichas competencias y éstas requierarvision de largo
plazo. Para la empresa y su alta direccion la imafg futuro desea-
do debe ser un concepto dominante y conducenteecian. Solo asi
ser& posible conseguir una adecuada competitiedadtégica.

1.2.2. Enlagestion publica

La sociedad ha cambiado y sigue cambiando. Exiggtugiones y
programas mas efectivos, confiables y participatiww demanda una
gestion publica eficiente.

Esto exige la modernizacion del gobierno, con soedision, tamafio
e importancia como agente promotor del desarr@lioha moderniza-
cion requiere instrumentar una estrategia guberntahgue permita
tener elementos y criterios para tomar decisiomeglepresente con
proyeccion hacia el futuro. El largo plazo es impote porque le im-
prime a la gestién gubernamental una direccion & wision lo sufi-
cientemente poderosas como para no perder la autiaranterna de
sus acciones y no claudicar ante los innumerabissaoulos que se
les presentan a los funcionarios, los cuales sudsniar el rumbo de
las intenciones iniciales.

Hay que precisar la funcién de la gestion gubermaaiey su razén
de ser de cara a la sociedad, para contar con etemelaros y sufi-
cientes que permitan definir con qué estructura, qué tamafio y con
cuales competencias debe operar el sistema dergobie

El cambio requerido en la gestién de gobierno tigne entender y
atender las expectativas y aspiraciones de la dadieivil y de otras
instancias gubernamentales, dado que vivimos enrealédad cam-
biante en donde en la administracién publica hagsrey practicas

inerciales que necesitan yensamiero y abordaje estratégico, que
cambie la cultura politica y dgobierro en el mediano y largo plazo.

1.3. Tipos de prospectiva

Si bien el campo de la prospedctigs el estudio del futuro, su desa-
rrollo y finalidad han generadopnforrme a sus fines, basicamente dos
tipos de trabajos, unos exploratoripostros normativos.

1.3.1. Prospectiva exploratoria

Busca establecer un panoramafdi® ros posibles, “futuribles”, es
decir de escenarios no improbablea. exploracion del futuro busca
facilitar, en las organizaciones, leflexién y anticipacion estratégica
sobre lo que estd pasando y puedarrir en su entorno organizacio-
nal y de negocios. Su funcién esplora el futuro.

1.3.2. Prospectiva normativa

Es el disefio de un futuro deseadel analisis de la accidn necesa-
ria y suficiente para lograr dichfaturo. Parte del futuro para luego
diagnosticar el presente, confrontarbrecha entre el futuro deseable
y la situacién actual, y construir &ituro mediante el disefio de es-
trategias que permitan cerrarbeecta mencionada de la manera mas
efectiva. Su funcion es transformarfeturo.

P. EXPLORA1ORIA CEFINIR LAS
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En ambos casos es punto de partida para mayokidaflg soporte
deobservacion y vigilancia prospectiva.

1.4. Escenarios en prospectiva

Los escenarios son instrumentos que buscan reguoianejar el
nivel de incertidumbre y de error en el procesdaiea de decisiones.
Con este fin, describen varias alternativas futuras

Son una forma de pensar en el porvenir, pero deberir para de-
cidir lo que hay que hacer en el presente. Sonrigeegznes narrativas
del futuro que enfatizan en factores clave, enfdozcesos causales
involucrados, en el impacto de lo que puede vergnylementos de
decision. Un escenario puede definirse, entoncesocan conjunto
formado por la descripcion de una situacion futprde la trayectoria
de eventos que permiten pasar de la situacion ideror la situacion
futura.

La descripcion de una imagen del futuro (futuribjefle los meca-
nismos e interrelaciones de eventos que llevanmaidana constituyen
un escenario. Construir estas imagenes de futusoayoda a com-
prender cémo las decisiones y las acciones quenmsidoy pueden
influir en nuestro futuro.

Los escenarios no son prondsticos sino que cormidembabilida-
des tendenciales, y examinan las diversas posiloiéid que se pueden
abrir si sucede o se provoca algo para modificahas tendencias.
Los objetivos que se persiguen al disefiar (destréscenarios son
basicamente cuatro:

 Contribuir al diagnéstico de las posibilidades ldeorganizacion
para toma de decisiones de largo plazo.

e Obtener un conocimiento mas profundo de la sitiraactual y
sus tendencias.

« ldentificar la brecha existente entre el escienigeal y los distin-
tos futuros descritos.

 ldentificar entonces las acciones necesariaa patucir la brecha
existente y determinar donde generarlas dentrosidééma estu-
diado.

Un buen analisis de escenarios debe producir ujustinde des-
cripciones sobre el futuro que, de acuerdo con Blickodet, relinan

condiciones de “pertinencia, importancia, transpeia verosimilitud
y coherencia”. Asi, los escenarios Utiles:

 Integran todos los elementos importantes o clave
e Son consistentes, importantes y factibles.

< Consideran acontecimientos posibles.

* Son relevantes para la direccion y toma de duwEs.

Los escenarios prospectivos  basicos

En términos generales para disefiar escenariospp@ctiva acude
a tres medios:

Los actores: son aquellos que toman decisiones respecto a k pro
blematica estudiada y/o aquellos directamente afest por el desa-
rrollo de la misma.

Los expertos:son aquellos que tienen conocimientos especializado
sobre los diversos temas involucrados.

Modelos de probabilidad y matematicos:son métodos de analisis
gque permiten organizar, sintetizar y sustentamlasisiones de actores
y expertos.

Asi, se construyen basicamente tres tipos de esosnarospecti-
VoS!

e Escenario deseado: es la meta; parte de unalidedlizado, inte-
gra las aspiraciones y expectativas de actorepgreos.

« Escenario tendencial: corresponde a la extrapimiade tendencias
y en esa medida es el escenario de referencia maslge. Inte-
gra las opiniones de actores y expertos, y leyels geobabilidad
respecto a lo que va a ocurrir.

e Escenarios posibles: son mdultiples; abren un igbade posibili-
dades, con base en la ruptura de tendencias, everg@sperados y
acciones de cambio.
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2. Comportamiento  organizacional

Las organizaciones son sistemas dinamicos y el dgccompor-
tamiento de la mismas y su direccion determinarogto de sus
propositos y el crecimiento y desarrollo de la eesar o institucion, o
el exitoso abordaje de una problematica.

2.1. Las organizaciones como sistemas

Actualmente es necesario entender el mundo, losepatl desarro-
llo, y las empresas publicas y privadas como siatgmsto es, como
conjuntos de dos 0 mas elementos (variables) imbectados. Por lo
que hay tres premisas fundamentales:

» El comportamiento de cada variable tiene neéasente un efec-
to o impacto sobre todo el sistema.

e Las variables y sus efectos (derivados del cataptento) son
interdependientes.

« El comportamiento de cada variable tiene efectore todo el sis-
tema independientemente de donde esté ubicaddp ganto nin-
guna variable tiene un efecto independiente.

Asi una organizacion no puede ser dividida, esodio,taunque para
fines de analisis sea necesario hacer abstrac@da dealidad. Tarde
o temprano lo que ocurre en alguna parte del s@st@rganizacion)
repercutird en el resto. Si le quitamos el coraalbouerpo humano, ni
el corazon aislado ni el resto del cuerpo humameifitnaran, aunque
estén en espléndidas condiciones.

Por esta razon la esencia de una organizacionepat y deter- mina
por las interacciones de sus elementos, no poademnes es- pecificas de
cada uno de ellos. La prospectiva rescata e immssa 23
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visién buscando comprender las situaciones connfgee sistémico.
Los escenarios anteriormente descritos se fundamestt las distintas
posibilidades de comportamiento de las variablesy efectos en el
sistema. Para explicar el sistema se hace entancesfuerzo de sin-
tesis que apunta a estudiar el todo, antes qudiastas partes.

Los miembros de la alta direccion de todo tipo dgamizaciones
tienen que asimilar el enfoque sistémico para po@sponder efec-
tivamente a los retos que presenta la época acyupbr venir. Los
retos se derivan del cambio constante y la velatidal mismo, y en-
contraremos respuesta para ellos al mejorar nuestapacidades de
previsién, aprendizaje y anticipacion.

La preocupacion constante por cémo construir uronfejturo cuan-
do el mismo esta lleno de incertidumbre y nuevadidades tiene su
base en el tipo de comportamiento y actitud quéesee frente a los
problemas y frente al futuro. Por esta razén, feation de las orga-
nizaciones (gestion de gobierno organizacionalyres parte muy im-
portante en el desempefio de las mismas pues sidfuognsiste en
determinar el comportamiento del sistema como do.to

2.2. El comportamiento determina las accionesy el futuro

Para fines practicos, podemos decir que un mefordusupone cre-
cimiento y desarrollo, que no son lo mismo, puesdguhaber creci-
miento sin desarrollo y viceversa.

Mientras que el crecimiento se define como aumeetoolumen, de
tamafio y/o de resultados, el desarrollo radicalerumento de capa-
cidades y de potencialidades de la organizacién.

Ahora bien, es preciso tener en cuenta o el crecimiento
como el desarrollo tienen limites. Russel Ackoffreéere a ellos en
los siguientes términos: “las restricciones par&retimiento de una
sociedad 0 una empresa generalmente yacen en sio @@thiente;
por el contrario, las principales restriccionesaau desarrollo se
encuentran dentro de ellas”. Por lo tanto, lostémidel crecimiento
dependen del entorno y los limites del desarrodpeshden de la orga-
nizacién, de sus directivos.

Surgen entonces dos preguntas: ¢como debemos &emt al me-
dio ambiente cambiante y sus posibilidades? ¢ cémbemos actuar
para propiciar e incrementar nuestro desarrollo?

Nuestro mejor futuro sera aqueh que consigamos tanto el creci-
miento como el desarrollo, pedebemss tener presente que el de-
sarrollo nos da poder frente a&ntorro y por tanto nos permite
maximizar nuestra actuacién ennelsmc; para ello tenemos que esti-
mular un comportamiento ganizacionl que lo propicie.

En cualquier forma se lograra futuro, sin embargo éste puede ser
distinto, dependiendo del modo que tomemos las decisiones:

» Sin hacer nada: tendremos fuuro incierto.

» Desde el pasado: si no smdifican ni el entorno ni el comporta-
miento de la organizacién ni geeven oportunidades y amenazas,
tendremos un futuro probable.

e Desde el futuro: si disefiamosk feturo ideal que queremos y lo
construimos modificando gdresent, podremos construir dutu-
ro deseado. Sin duda éste es mkjor.

En medio del futuro probable y &ituro deseado o ideal se dan fu-
turos posibles; que son aquellgee se pueden producir cuando se
alteran las tendencias presentes pdcanzi el futuro deseado.

Como es evidente, cada uno de fioimiros posibles se determina por
el tipo de comportamiento g@sumamo:

2.3. Tipos de compor tamiento

En las organizaciones, como es fgersonas, se puede encontrar ba-
sicamente cuatro tipos @@mportamient: inactivo o pasivo, reactivo,
preactivo y proactivo.
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Las organizaciones pasivas o inactivasvitan examinar el futuro,
de manera que no se inquietan por lo que les paedetecer. Viven
en el presente sin interés en su crecimiento yrddka Obviamen-
te, estan condenadas al fracaso, dado que sdlciseaa cuando se
presentan crisis y su sobrevivencia estd amenazai@atras no hay
amenazas no hacen nada y si se presentan, a lg satan de con-
trarrestarlas.

Las organizaciones reactivaspor su parte, guardan a que ocurran
los hechos para reaccionar inmediatamente. Es&mpse un paso
atras, el futuro las alcanza. Su crecimiento y de#a estan condi-
cionados por su capacidad o incapacidad para mstdvwproblematica
a la que tienen que reaccionar. El comportamiea#xtivo las hace
siempre buscar regresar a situaciones anteriore<agusideran mejo-
res, tratando de preservar el pasado.

Las organizaciones preactivastratan de pronosticar el futuro,
identificando oportunidades y amenazas para preasny actuar en
consecuencia. Buscan prepararse para aprovechapdasinidades y
para afrontar las amenazas, por lo tanto buscadepireel futuro y
anticipar su adaptacion al mismo. Dependen en gradida del entor-
no, en ese sentido buscan més el crecimiento qdesgrrollo, pero
¢qué ocurre si las oportunidades y/o amenazas ceden? Simple-
mente el esfuerzo fue vano y la planeacion reatizpteda archivada.
Cabe sefialar que la gran mayoria de las organizesitmodernas y
estructuradas” tienen este tipo de comportamieptbpy en dia los
pronésticos tienen altas probabilidades de falar.este caso habria
que considerar la “administracion de la incertiduaib

Las organizaciones proactivas,en cambio, deciden qué futuro
quieren y lo construyen desde hoy. Provocan lagaes necesarias
para lograr lo que desean. Reconocen respectolduum esta fuera
de su control en una gran proporcion, y que lo @igjge tienen en sus
manos es su propio porvenir, por lo que saben e disefiarlo
y hacer todo lo necesario para lograrlo. Hacensisfan el desarro-
llo para desempefiarse eficazmente en el futuroegtén dispuestos a
construir.

En sintesis, los comportamientos respecto al fupueden caracte-
rizarse asi:

» Las organizaciones inactivas esperan desempeiéns en el fu-
turo.

» Las reactivas esperan que cambien las cosas y en su momento
poder adaptarse.

» Las preactivas buscan acelerafugliro disponible y optimizar su
desempefio.

» Las proactivas buscan lograr futuro ideal para ellas.

RESULHADOS
FU-URO IDEAL |
FU1URO POSIBLE |

| FUTURD PROBABLE

v—ov\ +[ENPO
PASADOS ")

FUTURO CATASTROFICO

FUTURO INCIERTC
4 DONDE?

En las organizaciones tenemos gungulsar un comportamiento pro-
activo en todo el sistema para lograayor desarrollo y crecimiento,
para alcanzar lo que queremos, yapaonstruir nuestro futuro ideal.

El futuro no es un escenariogteterminad: se construye. Es resul-
tado de la voluntad, del deseo y ldeambicion, de la capacidad de
cambio: de la proactividad.
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3. Estrategia, planeacion y gestion
estratégica prospectiva

Durante décadas la practica dominante, desafort@mente, ha
sustituido con la planeacion estratégica a la etstgia y a la gestion
de la misma. Cuando se le afiadi6 a la planeacidapellido “estra-
tégica”, se le dio connotacién de futuro a la esdgia olvidando que
ésta es de todos los dias; el proceso estratégogiste en actuar en
el presente, con vision de futuro.

Muchas generaciones de directivos nos hemos forreadtplanea-
cién estratégica”; dominamos las cinco fuerzas dedP y cada vez
gue es necesario elaboramos la matriz de fortalegasrtunidades,
debilidades y amenzas (FODA) el FODA respectiva. &nbargo, el
gue realicemos esta tarea no significa que vayaamastuar estratégi-
camente. Una situacién no prevista hace que sdeldpidamente la
planeacion realizada o bien impone la necesidashdeuevo FODA.

Asi las cosas, rescatando la base prospectiva gosiportamiento
proactivo, hoy en dia tenemos que diferenciar sag@hcion estratégi-

ca de la planeacioén prospectiva, aunque esta Ul@mdbién es estra-
tégica.

Intentaré diferenciar tres términos que desafodan#nte se utili-
zan como sinénimos:

Estrategia

Es el proceso de encontrar, definir y disefiar unb y una pro-
puesta de valor, en funcién de una visidn respacttfuturo inclu-
yendo los arreglos e implicaciones organizacionaksesarios para 29
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construir esa posicion futura. Sirve para la tonead#cisiones en
cualquier aspecto de la operacion y como guia eargiones, nuevas
acciones y solucién de problemas.

Planeacion

Es el proceso mediante el cual se determinan Igstiebs por lo-
grar en un periodo determinado, los medios pakeiles a cabo y la
utilizacidn 6ptima de los recursos necesarios.

Planeacion estratégica

Es el proceso que permite visualizar de maneragiiata el futuro
de las instituciones, el cual se deriva de la dftssde la institucion,
de su misién, de sus orientaciones, de sus obgtid® sus metas y
de sus programas; asi como determinar las acciomastantes que
deben ser realizadas para asegurar su logro. SWgto es concebir
a la institucién no como un ente cerrado, sinoedacion estrecha con
su medio ambiente.

La planeacion no consiste en pensar en decisiartess, sino en
tomar decisiones en el presente que afectararugbfu

Gestion estratégica

Es el proceso de direccidon y toma de decisionesl earesente con
visién de largo plazo, considerando y reforzando cada accion la es-
trategia de la organizacion y su contribucion alpdsito de la misma.

3.1. Planeacion y estrategia no son lo mismo

La planeacion y estrategia son dos procesos disppodemos tener
planeacién y no tener estrategia, asi como terteategia y no tener
planeacién Al integrar los dos procesos (y llevarlos a la préiza)
debemos obtener efectividad: hacemos lo que se teque hacer, por
la razon correcta, en forma correcta'y en el momentoportuno.

Sin embargo, aun hoy, cuando hablemos de “planeastratégica”,
parece ser que al ponerle el apelativo a planeanaiamos a la estra-

tegia como tal. De hecho es preferible contar aoa huena estrategia
por si sola que tener una excelente planeaciéesiiategia.

Aspecto Planeacion Estrategia

Propésito El cémo: hacer las cosas bien | El qué: hacer las cosas
correctas

Proceso De analisis De sintesis

Integra Actividades Creatividad

Requiere Datos Inspiracién

Se formaliza Como programa Como intencion y politicas

Se mide Resultados de las acciones Mejora de la organizacion

Considerando lo anterior y aceptando que la plagegerospectiva
es estratégica pero que el uso mayoritario de est&n ha secues-
trado el concepto mismo de la estrategia, vamosdesedciarla de la
practica dominante.

La planeacién estratégicasupone un entorno cambiante y busca
transformar la organizacién para que sobrevivaayampetitiva. Par-
te de diagnosticar las fortalezas y las oporturédapara transformar
las debilidades en fortalezas y para conjurar tasrezas o riesgos y
transformarlos en oportunidades.

Su principal herramienta es la elaboracion de uatrimFODA, es
decir, aquella que identifica fortalezas de la argacién, oportunida-
des en el entorno, debilidades internas y amenazsentes o futuras
provenientes del entorno.

La planeacion prospectivasupone una apropiacion del futuro, an-
ticipandose para construirlo y asimilando el enbooambiante para
lograr los propésitos de la organizacion. Partedigtfio de un futuro
deseado y del diagnéstico de problemas y obstaauesse pueden
presentar en el proceso de su construccion.

Se basa en el andlisis de distintos escenarioslacfimalidad de ver
a la organizacion como un todo en relacién connérao. La planea-
cion se realiza alrededor de un escenario meta.

Este tipo de planeacion puede utilizar la matriDAQpero con un
enfoque de manejo distinto; y también puede préscie ella.

La planeacion inicia cuando se responde a tres pregtas, en vir-
tud de las cuales de establece de qué tipo de plan®n se trata: 31
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ESTRATEGICA PROSPECTIVA

¢,Dbénde estamos hoy? ¢A donde queremos llegar?

¢ Hacia dénde nos dirigimos? ¢,De qué depende llegar?

¢, Cémo llegaremos ahi? ¢, Qué hay que hacer para llegar?

3.2. Utilizacion del FODA

La planeacion estratégica y la prospectiva presediferencias en
cuanto a la aplicacion del FODA. De acuerdo corergeriencia, en
la practica prospectiva es minima su utilizacion.

ESTRATEGICA PROSPECTIVA
Fortalezas Conservarlas y aprovecharlas | Construirlas
Oportunidades | Aprovecharlas Buscarlas
Debilidades Reducirlas o eliminarlas Preverlas
Amenazas Prepararse ¢Lo son?

La prospectiva va hacia el futuro para regresgrasente y cons-
truirlo, por lo que un FODA con visién de futurobgeconsiderar:

ESTRATEGICA | PROSPECTIVA

La pregunta con visién de futuro

Fortalezas ¢Las tendremos? ¢ Cudles necesitamos?

Oportunidades ¢ Se presentaran? ¢ Qué hay que provocar?

Debilidades ¢ Todavia las tendremos? ¢, Cudles podrian ser?

Amenazas ¢Ocurriran? ¢, Qué afecta nuestro futuro?

3.3. Planeacion prospectiva estratégica

Pensemos en una reunion de planeacién estratégisemcional en
una empresa privada. Se relne la alta direcciéringepo se exponen
los resultados logrados en el periodo por concllggados al pun-
to de las ventas, la pregunta es: ¢cuanto podemeosnentarlas?. A
continuacion, diversos participantes del grupo exgmoconsideracio-
nes como las siguientes: durante los Ultimos afersols estado cre-
ciendo en ventas al 8%; segln los pronésticosai precerd un 5%
en PIB, hay nuevos competidores en el mercado,trauespacidad
de produccion esta limitada, la demanda crecer@%netc. EI grupo
llega asi a la conclusién de que un objetivo anolsiziserd incremen-
tar en un 10% las ventas, lo que significa un d&bj25%, respecto

a su crecimiento sostenido! Asi estimada la cifeavéntas, se pasa
a planear la produccién respecto a la meta (reddoi@ a 8% por si
acaso) y a establecer la estructura y personakagos.

PLANEACION ESTRATEGICA

FORMULACION IMPLEMENTACION H—‘ EVALUACION

Fijar objetivos
estratégicos
Realizar analisis
externo

Identificar

estrategias

i sign L Medir y evaluar
Vision —— Mision FODA l resultados

interno

I Asignar recursos
Realizar anlisis l

PLAN

Ahora imaginemos la misma reunién, pero con laisige pregun-
ta: conforme a nuestro propésito, valores, capalcidi busqueda del
liderazgo en el mercado, ¢cual es el volumen déaseque tenemos
que lograr y qué hay que hacer? Obviamente, sept@sa tentacion
natural de exponer los mismos argumentos anterisiasembargo al-
guien afirma: si queremos realmente el liderazgen®s que vender
un monto de ventas que equivale a un j50% mas dedohemos es-
tado vendiendo!, A algln integrante del grupo (muwchos) esta pro-
puesta le parece irracional, pero el Director witare: ¢queremos o
no ser los lideres? Si la respuesta es no, entqggaesemos en vender
lo que podemos, por ejemplo un 10% de incremergoo gi la res-
puesta es si, nuestra tarea es planear como podemesl|o que que-
remos, y no solo lo que podemos.

Aunque de manera simple y bastante coloquial, tes situaciones
ejemplifican los planteamientos convencional y pexgivo respecti-
vamente. El primero extrapola el pasado, matiza amortunidades y
amenazas y presume lo que se puede hacer. Enwldsege define lo
gue se quiere y se actlia para lograrlo.

En el gobierno de un pais no es lo mismo preguatadmo reforzar
la creacion de 600.000 empleos nuevos que ya phader la eco-
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nomia, que preguntar por aquetioe tenemos que hacer para crear
1.400.000 empleos nuevos queguiee el pais. Las respuestas son
distintas y, por lo tanto, las acciortasnbi¢n lo seran.

Ambos enfoques intentan disefiaconstruir un futuro distinto para
la organizacion. En el primexsquera el abordaje es disefiar el futuro
a partir del presente; el segungimpie:a por disefiar el futuro y regre-
sa al presente para empezaoastruirlo

3.4. Planeacion por escenarios

Ademas de otros métodos de mse dispone la prospectiva, la pla-
neacion se sustenta en la elaboraciérescenarios.

Si la planeacién estratégica es pnoceio orientado a visualizar un
posible futuro de la organizaciénjahdo metas, organizando acciones
y distribuyendo recursos, ésta aglicabe dentro de la prospectiva
normativa, cuyo propésito edisefir y construir un futuro deseado.
En un proceso de planeaci@mospectia estratégica, la planeacién
de escenarios parte precisamentk disefio del escenario deseable o
ideal.

PLANEACICN PROSPEC 11VA

PROBABLE

'
BRECHA —

| — FORMULACION ‘[ IMPLEMENTACICN + EVALUACION
DISERCDE | | Identificacion ce
FUTURO = Alternativas
DESEADD | !
l : l
B 1
e . i Evaluacion y Seleccion
FROPOSITO ANALISIS DE | ! O e
VARIABLES ' .
VISION \ Alcance de FUTURO
l 1 DESEALCC
MISION , ‘
SITUACION : Asignar recursos
| 1
1
I
ESCENARIO | 1 PLAN
1
1

El proceso es relativamente sencillo. Cabe mencigoe los méto-
dos prospectivos tienen fundamento en procesomaitte participa-
tivos; asi un proceso de planeacién debe contentmlgarticipaciéon
de quienes toman las decisiones es decir, de dadakéccion, que es
importantisima, y de expertos, que conocen la argaion, asi como
sus productos y servicios. Normalmente se integiaua grupo de
planeacion, que a veces puede estar apoyado perteggxternos.

La planeacién se realiza mediante la considerag@&distintos esce-
narios. El proceso general es el siguiente:

Definir el futuro deseado

Primero tenemos que definir cual seria la situacti@al en la que
nos queremos encontrar en un periodo determinaun: dos, cinco o
mas afios. Para ello se parte de una descripcié@raeapoyada en la
vision de toda la organizacion: es una “fotograféh futuro”. En este
postulado se relnen las caracteristicas mas impesae como aspi-
ramos a ser al final del periodo.

A partir de la descripcién realizada, tenemos qregpntarnos: ¢de
qué depende que podamos estar asi? Al contestapesjunta esta-
remos identificando los elementos que conformafolagrafia actual
y las variables de nuestro sistema. Con estos el®®ee genera un
listado simple, que debemos depurar para obtesevdaables clave
y mas importantes del sistema.

Una vez que se ha elaborado este listado, la taged@ente consiste
en describir el estado ideal que debe tener cadadenlas variables
para configurar y ser parte de la descripcion ganéd definir el es-
tado ideal de todas las variables se genera ehasoetotal del futuro
deseado.

Diagnostico de la situacion actual

Enseguida se debe hacer una comparacion del estadiode cada
una de las variables con respecto a su situacifumladgualmente
se tiene que describir la situacién actual en réacon el estado
ideal, ni mas ni menos. Asi tendremos el escenactoal. Realizar
este diagndstico nos permite, por un lado, obsdevdiferencia entre
como estamos y cOmo queremos estar y, por otrinidef punto de
partida para la obtencion del futuro deseado.
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Estimacion del futuro probable

Llegados a este punto habremos identificado tanastno futuro de-
seado como el escenario actual. Sin embargo, eneldida en que
las situaciones se modifican constantemente, rauastnacion actual
es un punto de partida que sirve solamente coneraeéia. Es ob-
vio que la diferencia entre cdmo estamos hoy tigne ser grande
respecto a cOmo queremos estar en tres afos, geeseatido lo que
tenemos que precisar realmente es la diferenciclila) que existira
en el tiempo: ¢cOmo estaremos en tres afios simeguiaciendo lo
que estamos haciendo e incluso continuamos incangar acciones
gue tenemos ya previstas? Es necesario, entontemesgl escenario
probable que tendremos.

Para ello, es preciso establecer la probabilidadjwe se concrete el
estado ideal de las variables. Con este fin, amalis cada variable en
funcién de su estado ideal, y con base al conoobmie informacion
que tenemos sobre lo que se esta haciendo, sobstaglo actual y las
acciones previstas, calificamos la obtencion délirtu deseado como
totalmente probable, muy probable, dudosa, imprebabtotalmente
probable, asignando valores cuantitativos (por¢gentacada una de las
calificaciones. Siendo el 100% nuestro futuro dégeabtenemos la bre-
cha real que tenemos que superar y contemplarestrayplaneacion.

Utilizar el método de escenarios permite una compi@n clara de
aquello que hay que hacer, por qué hacerlo y céogrdr mejores
resultados. El analisis y discusion de los mismos ayuda a apro-
piarnos de nuestra visién del futuro deseado, diferandolo clara-
mente de la situacién actual y de aquella a la dagaremos si no
corregimos el rumbo.

Planeacion de acciones y recursos

El dltimo paso para establecer nuestro programeatégiico es la
identificacion y seleccién de acciones necesaraa fograr los fines
deseados. Esta parte del proceso es bastante rsanita planeacion
estratégica convencional (pues contempla accioie®spos, respon-
sables, asignacion de recursos, etc.), sin embéguActica prospec-
tiva aporta y sustenta dos elementos valiosos.

El primero de ellos consiste en que la identifiacy seleccion de
alternativas de accion debe ser altamente creaBvaeguimos ha-

ciendo las mismas cosas obtendremos los mismo#aéss, pero el
futuro deseado es ambicioso, es integrador, y anreslida las accio-
nes conducentes a conseguirlo deben tener una losis de inno-
vacion. Esto requiere de creatividad, seguida deawvaluacion de las
alternativas de acuerdo a su complejidad, factiadi y asu razon de
costo-beneficio; en sintesis, segun su efectividad.

El otro elemento es el manejo de tiempos. No basignar una fe-
cha limite para realizar las acciones y tenerlahag, pues es nuestro
futuro deseado el que marca los tiempos: lo impbet&s determinar
cuando se observa en la organizacion el impactaslecciones. Por
ejemplo,para una accién como “capacitar al 100%paesonal” po-
demos definir un periodo y una fecha limite, pestog tiene que ser
dispuesta en funcién del impacto que se espera @d&edién, que en
términos de construccion de futuro se le consiageedio, por lo que
si queremos que este sea evidente en un momergordeado, la ac-
cién debe estar resuelta por lo menos tres o méssrantes.

3.5. Enfoque de direccion prospectiva

Con o sin planeacion (pero mejor con ella) las wizgciones re-
quieren de una direccidn, que no es otra cosa queraceso de re-
flexion estratégica sobre el futuro con objeto dentificar y poner
en marcha las acciones por desarrollar desde sépre. Como se ve,
es imprescindible mantener una actitud esencialenprdactiva, mas
gue reactiva y fatalista ante el futuro; confiaresta estrategia es ha-
cer que las cosas pasen como queremos que pabdéndaque no
hay un solo futuro posible sino muchos y que podeseleccionar o
apostar a uno de ellos para que la realidad queemas transformar
ocurra de acuerdo a lo que mas conviene a la argeaion.

La pregunta clave de la prospectiva no es ¢comd slefuturo?,
sino ¢como quisiéramos que fuera el futuro? Lapmogva es Util
para detectar los cambios que se avecinan al fibamtlas tendencias
y prepararnos para recibirlas; para disefiar elréuggue anhelamos y
facilitar asi la realizacion de procesos de ordeeatn y toma de de-
cisiones, y para allanar el camino de la accion.

Hay algunas diferencias de la direccion prospectaspecto a la
practica dominante en la direccién organizacioial.la actualidad
un buen directivo ya posee o deberia poseer lasEafsticas del en-
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foque prospectivo que descansa en un comportampgnsetivo, una
gestion creativa y una estructuracion soélida dejdalazo.

Asi, el enfoque prospectivo y sus herramientas gn@pnan un
esquema de pensamiento y accion estratégicos guenda signifi-
cativamente la efectividad directiva y, por tant efectividad de la
organizacion.

Enfoque Estratégico

Caracteristicas Direccién prospectiva Direccion actual

Finalidad Creacion y desarrollo Explotacion del
del potencial potencial
Objetivo Efectividad: alcanzar Eficiencia: mejorar los
objetivos a largo plazo | rendimientos a corto
plazo

La planeacion prospectiva y la implementacion y desaun sistema
de direccion de caracter igualmente prospectivoigerambas situa-
ciones y posibilita a las instituciones contar e@mtajas directivas.
Estas ventajas redundan en la practica exitosandegestion estra-
tégica de las mismas, que parte desde el procedordwrilacién de
la estrategia, su difusién y aplicaciéon y el moretmy control de la
misma. Asi, no basta formular una estrategia p@nbujue sea o por
cuidadoso que haya sido su proceso de elaboraSi®mecesita una
accion directiva basada en la gestion estratégica.

La gestion estratégica, mencionada anteriormergelaeverdadera
misién de la alta direccién pues integra la diréogy la toma de deci-
siones en el presente con vision de futuro, deolalgzo, de logro del
propdsito. Es sin duda el factor de cambio y adstiacion del mismo
para la organizacion.

Tipo de pregunta

¢ Se hacen las cosas
necesarias?

¢ Se hacen las cosas
como es debido?

Consigna Innovar Optimizar

Tipo de proceso Iniciativa empresarial Incremental (mejora)
Actitud Proactiva Preactiva

Orientacion ¢, Qué queremos hacer? | ;Qué podemos hacer?
Informacion ¢Adonde vamos? ¢, Cémo estamos?

Andlisis de la situacion

¢, Qué hay que hacer?

¢ Qué hay que corregir?

Aplicacion de la Interactiva Fija

estrategia

Aunque en momentos son sutiles, estas diferencesan la dife-
rencia entre obtener o no resultados sobresalietiessta época de
cambio constante y aceleracion de la competitividad

La gestidon estratégica

Es conocido y aceptado el hecho de que entre gf @0 90 por
ciento de las organizaciones fallan en ejecutatosaimente sus es-
trategias. Esto obedece a dos causas principalgwirhera es que el
disefio de las estrategias no estructura adecuatemasnineas de ac-
cién, al subestimar o desconocer la interrelacidimeelas mismas; y
en segundo lugar, la mayoria de los casos, la f&lda en la ejecu-
cion, dado que los sistemas de gestién y decistdsenconcentran en
los impulsores de la estrategia disefiada, por isqurealizacion es
practicamente imposible.

La gestién estratégica contempla:

1. Formulacién de la estrategia.Tenemos que empezar con una es-
trategia global, clara e integrada.

2. Planeacion e integracion estratégicaMas que alinear la ope-
racion con la estrategia, hay que tener en cuamaégta Ultima
se realiza todos los dias; todo lo que se hacedtapgositiva o
negativamente, el logro de nuestro propdsito.

3. Comunicacién estratégica.Se tiene que realizar un esfuerzo
para que todos los empleados tengan clara la egiaay su pro-
posito. Ello, ademés de lograr su entendimienteegenina fuer-
za intrinseca para impulsar su desarrollo.

4. Liderazgo estratégico.Podria llamarse simplemente liderazgo,
pues los lideres fijan el rumbo e integran y dimige su equipo
para llegar al destino deseado. No hay lidereseguidores, y lo
minimo que los seguidores esperan es que su kdgatclaro a
doénde los quiere llevar.

5. Control y vigilancia. En forma constante se tiene que contar con
sobre si vamos por el camino correcto y con maneéeadetectar
posibles desviaciones. La identificacidn y anticipa de desvia-
ciones nos permite realizar ajustes o correcci@rges de que
estas tengan un impacto sobre el logro del proposit

6. Decisiones estratégicasRracticamente todas las decisiones de la
direccién son de caréacter estratégico. Tomar umcssida impli-
ca escoger entre al menos dos alternativas. Hriripara esta 39
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eleccion debe ser si con ella se afecta el logrdodeobjetivos
propuestos. A veces las alternativas son: haceacerhnada; no
hacer nada también es una decision.

. Gestion de accionesEs preciso verificar y facilitar la puesta en

marcha de las acciones necesarias (medios) pararlegprop6-
sito organizacional. La accion es requerida parstair el futu-
ro deseado, y sin ella lo ponemos en riesgo.

. Evaluacion del desempefiolLigada al control y vigilancia, la

evaluacion del desempefio tanto del sistema comsudeinte-
grantes es una herramienta fundamental de la démecsin estos
elementos la delegacién no tiene mayor objeto.

. Gestion del cambio.Mejorar es cambiar, la gestion estratégica

es el motor y gobernador de los cambios, y su coimets lograr
el cambio deseado.

4. Sistema Vigia Prospectivo: herramienta
de direccion

La direccion, los gobernantes y los lideres orgacianales
necesitan contar con informacion, valida, orientada objetivos,
confiable y disponible, para tomar decisiones é¥@asten el presente
con la visién estratégica de largo plazo.

Los sistemas de informacién y direcciéon han cambiadforma en
gue operan las organizaciones actuales, tantogashtiomo privadas,.
Proporcionan informacion oportuna en apoyo al psocde toma de
decisiones, facilitan la adquisicion de capacidsila¢égica y reducen
la incertidumbre en la gestién.

Un sistema de vigilancia estratégica es una heemtaide vision
que da soporte a la estrategia de desarrollo dwdanizacion, pro-
piciando el impulso necesario para el logro dedbgetivos de largo
plazo, diagnosticando la situacion actual e idamifdo los puntos en
que hay que actuar hoy para mejorar el presentengtair un mejor
futuro.

4.1. Caracterizacion del Sistema Vigia Prospectivo

Un sistema de vigilancia de caracter prospectita esientado ne-
cesariamente hacia el porvenir: busca visualizaerarios futuros.
Esta visualizacion permite por lo tanto:

* Reducir la incertidumbre
» Anticiparse a las situaciones
* Tomar decisiones en el presente para modifictrtero



