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Capitulo 2

¢ Por qué prospectiva ?

El futuro es la categorizacion de un
estado de cosas que atin no es, pero que
sabemos que de alguna manera, inexo-
rablemente va a ser y que en Prospec-
tiva queremos que sea de determinada
manera.

Agustin Merello

En este capitulo se caracteriza la prospectiva como una via
diferente y creativa hacia el futuro. Asimismo, se perfila la trayectoria
propia de esta construccién del porvenir.

2.1 HACIA UNA CONCEPTUALIZACION DE LA PROSPECTIVA.

Mucho se ha hablado del futuro y mayormente de su adivinacién o
prediccion y no tanto de su disefio y construccion. Existen numerosos
estudios y planteamientos que tratan de predecir el futuro de la
humanidad, de un pais, de una organizacién o de un érea especifica de
conocimiento.

Por otra parte, pareciera que, dada la proximidad de entrar a un
nuevo siglo, los términos relacionados con el futuro se encuentran en
boca de casi todos.

Es el caso de la prospectiva, cuyo uso -por lo menos en el lenguaje-
havenido extendiéndose. Hoy se escucha con frecuencia: "los esfuerzos
prospectivos”, "la prospectiva de tal o cual asunto”, etc.
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Sin embargo, a pesar de la creciente preocupacién por el futuro, o
quizas a consecuencia de ello, existe confusién respecto al significado
de "prospectiva". El término se estd usando para denotar desde el
prondstico global més sofisticado hasta cualquier idea que sobre el
porvenir pueda ocurrirsenos.

En este segundo apartado se aclara y se valora -en su sentido mas
amplio- el verdadero significado de Prospectiva, dimensiondndola como
un elemento clave de un estilo de planeacién més acorde con las
circunstancias actuales. Empero équé es la prospectiva? En las tltimas
décadas ha surgido en los campos cientificos un movimiento de
anticipacion que puede ser definido como el esfuerzo de hacer probable
el futuro mas deseable. Esto es la prospectiva; la actitud de la mente
hacia la problematica del porvenir.

Es necesario destacar aqui que a diferencia de otras aproximaciones
al futuro (pronéstico, previsién, proferencia, etc.), la trayectoria de la
prospectiva viene del porvenir hacia el presente, rebasando la
proyeccion exclusiva de tendencias, para disefiar y construir alternativas
que permitan un acercamiento progresivo al futuro deseado.

La prospectiva es primero un acto imaginativo y de creacién; luego,
una toma de conciencia y una reflexién sobre el contexto actual; y por
Gltimo, un proceso de articulacién y convergencia de las expectativas,
deseos, intereses y capacidad de la sociedad para alcanzar ese porvenir
que se perfila como deseable. Ahora bien, cualquiera que sea la forma
en que se defina la prospectiva3 6 es imprescindible destacar su caracter
creativo, el elemento de cambio y transformacién que encierra, y sobre
todo, la opcién que nos presenta para asumir una actitud activa hacia el
manana, a trav€s de la construccién y eleccién de futurables y
futuribles>’,

36 Taly como lo sefiala Sachs, existen autores que emplean diversos términos sobre la base de
la Prospectiva. Jantsch por ejemplo, usa el término "forecasting" en un sentido bastante
parecido al de prospectiva. Polak (1971) emplea la palabra "prognostics" de una manera
similar.

Los autores de este trabajo han preferido utilizar la palabra y sentido original otorgado por
los franceses a "prospective".

37  Seemplea futurable para designar el futuro deseable y futurible como el futuro posible.
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Asi, el propésito de la prospectiva es "preparar el camino” para el
futuro, adoptandolo como objetivo (deseable y posible). La prospectiva
guia las acciones presentes y el campo de lo "posible” del mafiana™.

La prospectiva, ademas de permitir e impulsar el disefio del futuro,
aporta elementos muy importantes al proceso de planeaciény a la toma
de decisiones, ya que identifica peligros y oportunidades de deter-
minadas situaciones futuras, ademdas de que permite ofrecer politicas y
acciones alternativas, aumentando as{ el grado de eleccién. Entre los
propdsitos importantes de esta aproximacién cabe mencionar los
siguientes:

a) Generar visiones alternativas de futuros deseados.
b) Proporcionar impulsos para la accidn.

¢) Promover informacién relevante bajo un enfoque de largo al-
cance.

d) Hacer explicitos escenarios alternativos de futuros posibles.

e) Establecer valores y reglas de decisién para alcanzar el mejor
futuro posible.

Asimismo, la prospectiva mantiene un amplio horizonte temporal: se
interesa por eventos y situaciones a largo plazo. Ello trae consigo la
flexibilidad, ya que por tratarse de una visién a alcanzar en varios afos,
permite la eleccion de futuros alternativos.

Aqui es conveniente distinguir prospectiva de utopia: sibien es cierto
que la primera emplea recursos de la segunda para lo que Merello llama
"remontar el vuelo imaginativo", también lo es que esto implica un
primer paso, "ya que la prospectiva articula esfuerzos concretos para
transformar la realidad” >°. No se busca adivinar o exclusivamente
disenar el futuro; la prospectiva, como actitud para la accidn, irrumpe

38  Godet, Michel, The crisis in forecasting and the emergence of the prospective approach,
Pergamon Press, USA, 1979, p. 25.

39  Merello, Agustin, op. cit., p. 19




PLANEACION PROSPECTIVA

como una fuente energética de pensamiento, de creacion y de actividad
que pretende construirlo.

Por otra parte, se basa en la idea de que los elementos cualitativos
pueden ser determinantes, ya que representan -de algin modo- un
contacto més relevante y cercano con la realidad.

Esto no implica eliminar el acceso y manejo de aquellos elementos
que pueden ser cuantificados, que siempre jugardn un papel importante.
Sin embargo, confrontados con el futuro, los juicios personales son
frecuentemente los mejores elementos de informacién sobre los fac-
tores que tenderan a influir en el curso de los eventos.

En este sentido, cabe destacar lo relevante del enfoque eminente-
mente participativo de la prospectiva. Parte de la necesidad de en-
contrar una vision compartida del futuro, para lo cual se motiva a los
tomadores de decisiones a conocer y valorar la relacion existente entre
lo que cada uno lleva a cabo y lo que otros hacen, asi como los efectos
de sus acciones sobre la realidad en su conjunto.

Las relaciones dindmicas constituyen otro atributo importante de la
prospectiva. Esta no es unidireccional en el tiempo, se interesa esen-
cialmente en la evolucidn, el cambio y la dindmica de los sistemas
sociales. De esta manera, asume la existencia de vinculos dinamicos
entre las variables incluidas en el andlisis. Procede considerando la
transformacién o modificacién constante y rdpida de las estructuras del
sistema en cuestion.

Finalmente, considera que la pluralidad del futuro se explica por la
libertad del hombre. Entre la gama de futurables disefiados en prospec-
tiva, la realizacién efectiva de uno u otro depender4 de lo que el hombre
realice o deje de hacer. Lo anterior estd intimamente vinculado con la
concepcion que del futuro mantiene la prospectiva como "la dimension
de la posibilidad, la hipétesis y el proyecto” (F. Charles). Esta premisa
queda condensada en lo que Massé, uno de los mas destacados repre-
sentantes del movimiento prospectivo, expresa: "El presente introduce
una discontinuidad esencial en la marcha del tiempo. El pasado es inico,
el futuro es miltiple. El pasado pertenece a la memoria, el futuro ala
imaginacion y a la voluntad. El futuro contiene algo de lo desconocible,
que lo hace fundamentalmente diferente".

40  Massé, Pierre, Le plan ou Uanti-hasard, Gallimard, Parfs, 1965, p. 28.
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2.2 PROSPECTIVA, ELEMENTO CLAVE DE LA PLANEACION.

Definir el término planeacién implica una ardua labor, ya que por
una parte existen numerosas definiciones en conflicto, y por otra el
concepto mismo esta sufriendo cambios permanentes. Por ahoray para
fines practicos, los autores proponen como caracterizacion
esclarecedora de planeacion: la "toma anticipada de decisiones" k!

Esta acepcion implica que toda decision de planeacion se lleva a cabo
considerando el futuro, en realidad, en funcidn de éste, al adelantarse a
sus efectos o consecuencias.

Planear significa elegir, definir opciones frente al futuro*?, pero
también significa proveer los medios necesarios para alcanzarlo™. Se
trata de trazar con premeditacion un mejor camino desde el presente
hacia el futuro.

Para Ackoff la toma de decisiones en el marco de la planeacion exige
las condiciones siguientes:

a) La planeacion es necesaria cuando el hecho futuro que
deseamos implica un conjunto de decisiones interdependientes
(sistema de decisiones).

b) La planeacidn es algo que se lleva a cabo antes de efectuar una
accion (toma anticipada de decisiones).

¢) La planeacién es un proceso que se dirige hacia la produccion
de uno o mas futuros deseados y que no es muy probable que
ocurran a menos que se haga algo al respecto (prospectiva y
accion).

La planeacidn, entonces, se orienta a obtener o a impedir un deter-
minado estado futuro de cosas. Asi, se dirige al futuro aportando
decisiones presentes.

41  Ackoff, Russell, 4 concept of corporate planning, Wiley, New York, 1970, p. 2.
42  Hummel, Charles, Education today for the world of tomorrow, Unesco, Parfs, 1977, p. 181.

43 El mismo autor expresa que el anlisis de los problemas a resolver y la bisqueda de futuros
posibles se encuentran estrechamente relacionados, constituyéndose en las premisas de una
planeacién real.
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Cabe ahora preguntar: écudl es el papel de la prospectiva en este
proceso? Mirar hacia adelante o imaginar el futuro deseado, puede
constituirse en una simple reflexion o en un ejercicio mental interesante;
sin embargo, para ser efectivamente prospectiva, habra de insertarse
necesariamente en un proceso de toma de decisiones. Sélo dentro de
esta concepcion puede hablarse de prospectiva, ya que proporciona al
tomador de decisiones una vision del futuro deseado, diversos aspectos
de caracter normativo y escenarios que perfilan opciones de futuros
factibles.

En planeacién, el estilo prospectivo funciona a la inversa del
procedimiento tradicional, ya que éste se inicia con la caracterizacion de
los futuros posibles para dess)ués seleccionar el més deseable; en cambio,
en planeacién prospectiva4 (figura 2), primero se determina el futuro

PLANEACION TRADICIONAL Y PLANEACION PROSPECTIVA FIG. 2

Contraste de Enfoques Metodologicos

PLANEACION TRADICIONAL

FUTURO
PRESENTE PASADO
Seleccion del Futuro Deseable Proyecci6n de Futuros Posibles
ETAPA 2 ETAPA 1
PLANEACION PROSPECTIVA
FUTURO PRESENTE PASADO

Exploracién y Seleccién de

Disefio del Futuro Deseado Futuros Factibles

ETAPA 1 ETAPA 2

44 El concepto de planeacién prospectiva fue elaborado por autores franceses en su afdn por
encontrar una estrategia original que permitiese dirigir la reconstruccién de la posguerra y
alentar el desarrollo de su pafs. Otros autores han empleado conceptos similares al francés
para designar este tipo de planeacién. Ackoff usa el término "planeacién interactiva",
Ozbekhan escribe sobre "planeacién normativa" y Friedman habla sobre "planeacién
transactiva".
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deseado, y se le disefia creativa y dindmicamente, sin considerar el
pasado y el presente como trabas insalvables; estos se incorporan en un
segundo paso, al confrontarsele con el futurable, para desde ahi explorar
los futuros factibles y seleccionar el més conveniente.

Massé expresa en este sentido que el estilo prospectivo de la
planeacion puede caracterizarse como "una actitud flexible ante un
futuro abierto, inquietud intelectual dirigida a transformarse en un
optimismo de accién; bisqueda que sirve para juntar la pluralidad de
"los posibles" con la unicidad de la decisién a tomar en el momento
presente” o

En cierta forma la planeacion prospectiva constituye, entonces, el
reverso de la planeacion tradicional que es eminentemente retrospec-
tiva. A este respecto, Sachs sefala: "lo que hace de la planeacion
prospectiva una alternativa a la planeacién tradicional es que plantea la
formulacién de los objetivos y la bisqueda activa de medios para su
obtencién". También redimensiona la totalidad del proceso de
planeacién haciendo que se extienda desde la formulacion de los ideales
sociales mas generales, hasta los detalles de implantacion de las
decisiones individuales.

El disefio del futuro deseado orienta al planificador sobre la trascen-
dencia y relevancia de las propiedades del mundo actual en su trabajo.
"Asimismo, saber lo que se quiere ayuda a conocer qué informacion se
requiere para la accién"®.

A continuacién, en la figura 3, se muestra el paradigma de planeacion
prospectiva, sus actividades e interrelaciones. Para comenzar, en el
médulo 1 se explicita el disefio de la o las imagenes del futuro deseado;
esto se lleva a cabo con apoyo de los procedimientos que se expondran
en el siguiente apartado. En ellos la participacion de los involucrados,
y no sélo de expertos en la materia, juega un papel primordial.

Cabe mencionar que en esta primera etapa laimagen se explicita s6lo
en términos amplios, ya que entrar en detalles harfa de ella un conjunto
demasiado complejo para ser eficaz.

45  Massé, Pierre, op. cit., p. 32.

46  Sachs, Wladimir, Disefio de un futuro para el futuro, Fundacién Javier Barros Sierra AC,
México DF, 1980, p. 44
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FIG. 3
PARADIGMA DE PLANEACION
PROSPECTIVA
FUTURO FUTUROS
DESEADO FACTIBLES
1 4
*
|
|
|
: REALIDAD
7
| 2
H
DECISIONES |
7
o IS S 5 =1
SELECCION
DEL FUTURO INSTRUMENTOS
5 3

A partir de esta construccion se elabora el modelo o representaciéon
de la realidad (mddulo 2), con el fin de clarificar la distancia existente
entre uno y otro. Para ello se analizan los medios o instrumentos de que
se dispone (mddulo 3) para poder transformar esa realidad y alcanzar el
futurable.

Al conocer y valorar estos instrumentos se producen escenarios de
futuros factibles (médulo 4); con éstos y los futurables, los participantes
ya estdn en posibilidades de seleccionar la imagen del futuro a lograr
(médulo 5) y tomar decisiones respecto a como alcanzarlo. Estas
decisiones guian las intervenciones durante el curso de los acon-
tecimientos presentes.

La planeacion prospectiva es una actividad continua que se en-
cuentra en proceso de adaptacion constante; por ello, con las lineas
punteadas (7) se sefiala el impacto de las decisiones en la realidad y en
el futurable.
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A partir de esta imagen esquematica de la planeacion prospectiva
surgen varias interrogantes: para una instituciéon u organizacion, ¢qué
puede aportar?, {qué relacién mantiene con elementos y modelos de
caracter normativo?, équé papel juega en la planeacion a largo plazo?,
etc.

Al respecto cabe recordar que en prospectiva se parte de la premisa
de que sin una visién implicita o explicita del futuro resulta mas compiejo
enfrentar el cambio, el cual necesariamente debe dimensionarse en
funcién de sus implicaciones para la planeacion.

Asi, la prospectiva se concibe como un insumo bésico para la
planeacion, ya que apoya el logro de los siguientes objetivos:

- Construir escenarios o imagenes que consideren la visién del
futuro, una percepcién dindmica de la realidad y la prefiguracion
de alternativas viables.

- Aportar elementos estratégicos a los procesos de planeacion y
de apoyo a la toma de decisiones.

- Impulsar la planeacion abierta y creativa fundamentada en una
visién compartida del futuro.

- Proporcionar el impulso requerido para transformar la poten-
cialidad en capacidad.

- Aportar una guia conceptual conductora del estudio de aquellos
aspectos relevantes de la realidad, que permita enfrentar con
eficacia y eficiencia la complejidad del contexto actual.

La prospectiva, en su calidad de aproximacioén constructora del por-
venir, brinda ademés la posibilidad de reflexionar sobre el futuro,
disefiando la imagen deseada y proyectando las acciones hacia el
presente, para lograr tanto una mejor comprensién del mismo como un
acercamiento progresivo al futuro deseable.

Ademis de la prefiguracion de escenarios deseables y factibles, esta
ruta del futuro al presente ofrece informacion relevante con un enfoque
a largo plazo, para delinear directrices. Asimismo, propicia la
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identificacion de las fuerzas que impactaran su accién, asi como areas
de oportunidad y riesgo y necesidades de cambio y consolidacién. Todo
ello con el fin de apoyar la toma de decisiones y aportar criterios para
evaluar situaciones en términos del riesga y del potencial contenidos.

En este sentido, en el marco de un modelo general de planeacién, la
prospectiva se ubica en los momentos especificos de investigacién del
futuro y de planeacién normativa (ver figura 4), las cuales responden a
las preguntas ¢qué queremos y deseamos hacer? (que es el disparador
de toda planeacién), équé deberiamos hacer? esto es, de acuerdo con
los resultados de la investigacion del futuro y {por qué y para qué?.

FIG. 4
MODELO GENERAL DE PLANEACION
INVESTIGACION PLANEACION PLANEACION PLANEACION IMPLANTACION
DEL FUTURO NORMATIVA ESTRATEGICA OPERATIVA
: : (REVISION Y
{QUE QUEREMOS {QUE ¢{QUE PODEMOS ¢{QUE HAREMOS? EVALUACION)
Y DESEAMOS DEBERIAMOS HACER?
HACER? HACER? 2 {CUANDO?
{COMO?
PERSPECTIVA A LPORQUE? | |
LARGO PLAZO |+ : = ]
&PARA QUE?
DISENO Y
EVALUACION DE
ALTERNATIVAS
FUTURAS

D ALCANCE DE LA PROSPECTIVA

Por otra parte, para aclarar la relacién entre prospectiva y los aspec-
tos normativos, cabe decir que el disefio del futuro implica la posibilidad
de una conjuncién valorativa®’ y de una orientacién mediante el es-
tablecimiento de ideales o fines dltimos; esto es, el "deber ser".

47 Al manejar implicita o explicitamente la cuestién de los valores que justifican la eleccién
entre los diferentes futuros y los factores asociados con los cursos de accién disponibles.
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Como ejemplo, vale la pena citar una experiencia préctica, la del
grupo Polonia 2000*: Después de una serie de discusiones para la
formulacién de la pregunta que habria de ser contestada mediante el
desarrollo del proyecto, se eligi6 "icémo deberia ser Polonia?".

Gorynski explica que el término "deberfa", aplicado al estado futuro
de una sociedad, comprende al menos tres significados: una visién
utépica del futuro deseado, un programa politico y una prognosis nor-
mativa®*®. Considerando esta ultima, el autor sefiala que se debe estar
consciente de que, a diferencia de las proyecciones que presentan
futuros posibles empleando métodos libres de valores (vgr. proyec-
ciones de referencia u otros métodos de orden matemaético) una prog-
nosis normativa que muestra un futuro deseable es, por definicién, una
prognosis cargada valorativamente. Pero, en contraparte con la utopia
y el programa politico, dicha prognosis tiene que tomar en cuenta las
condiciones, fuerzas y contingencias tanto conocidas como esperadas.

En otro contexto, pero dentro del mismo enfoque, es necesario
considerar, a manera ilustrativa, algunos modelos normativos o prospec-
tivos utilizados en planeacién. Es el caso, por ejemplo, de dos especialis-
tas destacados: Ackoff y Ozbekahn. Ellos hablan de "prospectiva
normativa"_ ,_S_OHy, aunque mantienen divergencias estilisticas -centradas
en la operacionalizacién-, comparten la mayoria de sus conceptos.

Ambos enfoques encuentran su fundamento en la participacién y en
su orientacion hacia un futuro deseado. Para Ozbekhan y Ackoff a
planeacion empieza por el disefio de un futuro idealizado para el sistema
con el que se planea. Este disefio del futuro excluye toda restriccidn,
excepto la factibilidad tecnoldgica % Asi, el disefio es la formulacién

48  Gorynski, Julius, "Algunos comentarios sobre el conceptoy la metodologia de los proyectos
prospectivos globales a largo plazo", en Barney y Alonso (comp), op. cit., p. 301.

49 En este caso, como sinénimo de lo aqui descrito como prospectiva.

50 Ackoff habla actualmente de planeaci6n interactiva, la cual consiste en disefiar el futuro
deseable y seleccionar o generar formas alternativas para hacerlo posible.

51 Sachs, Wladimir (coord), Técnicas para la planeacion prospectiva del desarrollo nacional,
Proyecto elaborado para la Secretarfa de Obras Piblicas, Documento institucional,
Fundaci6n Javier Barros Sierra, México, 1976, pp. 184-197.

52 Para Ackoff significa la exclusi6n del empleo de tecnologia de ciencia ficcién, permitiéndose,
sin embargo, la incorporaci6n de tecnologfa que no se sabe atin si existe pero cuya factibilidad
puede afirmarse.
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explicita de la concepcién que del sistema tienen los planeadores (el que
ellos crearfan de ser libres) para construir uno que ellos quisieran. De
esta forma la planeacion se hace prospectiva en vez de retrospectiva.
Especificamente, en el modelo de Ozbekhan la prospectiva es con-
siderada como una estructura jerarquica de tres niveles. El primer nivel
de esta estructura es lo que el autor llama planeacién normativa; consiste
en definir fines (ideales) y de ahi derivar objetivos a través del disenio de
diferentes futuros deseados. Esta etapa normativa revela "lo que debe
ser hecho", se guia por las posibles consecuencias y se auxilia fuerte-
mente con proyecciones de referencia.

El segundo nivel lo constituye la planeacion estratégica, la cual
bésicamente determina "lo que podré ser hecho", dados el horizonte de
prospectiva y la situacién existente. Esta etapa consiste en la
determinacién de metas y se orienta primordialmente por los resultados
posibles.

Finalmente, la planeacién operativa constituye el tercer nivel; su
funcién es la implantacién de las decisiones que han sido formuladas en
las fases anteriores; indicando qué es "lo que sera hecho".

En la fig. 5 se muestra el modelo de Ozbekhan. En él puede
apreciarse el énfasis otorgado a la determinacion de los fines (linea
punteada), es decir, a la clara definicién de los futuros deseados entre
los cuales serén seleccionados aquellos que incluyan los efectos previs-
tos. Estos futuros son construidos con el apoyo de las imdgenes del
futuro 16gico las que, a su vez, se derivan de las proyecciones de refe-
rencia. Con la determinacién de objetivos y el futuro que se estima "debe
ser" finaliza la etapa de "planeacién normativa’, para posteriormente
continuar con la estratégica y operacional. Cabe destacar que ante la
implantacién de lo especificado, el sistema reacciona generando cam-
bios, mismos que impactan la realidad alterando los fines, inicidndose
nuevamente el ciclo.

53  Sachs, Wladimir (coord), op. cit., p. 188.
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MODELO DE PLANEACION NORMATIVA DE OZBEKHAN FIG. 5

PRoYECCIONES DE REFERENCIA

PERCEPCION DE LA PROYECCIONES IMAGEN DEL FUTURO
REALIDAD EXISTENTE DIRECTAS LOGICO
'— g |
| i
| DEFINICION 1
| DE FINES |
| l
L l
DISENO DE {
FUTUROS
\ POSIBLES |
RESPUESTA | |
el I - l
SISTEMA | | | |
| ] |
Ll |
CEN Eh |
L] l
™= |
L4 | |
IMPLANTACION DERIVACION DE METAS i DEg:aVJ/::CrISgsDE |
DISENO PARA ACCION | |
REQUERIMIENTOS DISENO DE POLITICAS l
ORGANIZACIONALES | FUTURO DESEADO |
|
i |
"SE HARA" "PUEDE SER HECHO" | . . {
PLANEACION OPERATIVA PLANEACION DEBE SER
ESTRATEGICA | | PLANEACION NORMATIVA | |
= W G L 4

FUENTE: Ozbekhan, H. "Thoughts on the Emerging Methodology of Planning*, en Ackoff, R, (ed), Systems and Manage-
ment Annual, Petrocelli, New York, 1974, p, 213
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Por su parte el paradigma de Ackoff (fig. 6) consta de cinco etapas™
MODELO DE PLANEACION INTERACTIVA DE ACKOFF. FIG. 6
DATOS Preparar el
analisis de (1) FORMULACION DE LA PROBLEMATICA
Sistemas
DATOS Preparar el Preparar las
andlisis de [ proyecciones de
Obstaculos referencia
Preparar los
DATOS disefios
idealizados
iniciales |
(2) PLANIFICACION DE FINES
Modificar y c Seleccionar
Prepa@r los consolidar hasta omp'arard las brechas a
escenamos de obtenerun | | escfenanc:s © ser cubiertas
referencia disefio idgalizado ;ZgéTir‘thzs Y por Ia. )
amplio y / planeacion
aceptado de ————— [
comUn acuerdo // [
/| Formular Evaluar y
b medios seleccionar
E (3) PLANIFICACION DE [ alternativos los medios
MEDIOS g Yo para cubrir
= £3'8 | brechas I
5 g E % | Estimar los
= RN recursos que
2 (4) PLANIFICACION DE | Determinar el Defiiiir las seran
§ RECURSOS grado en que brechas neces,aréos y
Disefio de las brechas —— enlos [ cuando
E : pueden ser recursos
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FUENTE: Ackoff R, et al. Guia para controlar el futuro de la empresa, p. 18

54  Ackoff, R, et al., Guia para controlar el futuro de la empresa, Limusa, México, 1986, p. 17.
Véase también en Ackoff, R, Redisenando el futuro, Limusa, México, 1984.
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2)

3)

4)

5)

Formulacién de la problematica. En ésta se determinan los
problemas y oportunidades que se presentan, su interacciénylos
obstéculos que impiden su resolucién. Elresultado de esta fase
constituye un escenario de referencia.

Planificacién de fines. Consiste en definir qué se quiere: el
disefio del futuro deseado o disefio idealizado. A partir de éste
se extraen metas, objetivos e ideales, es decir, fines a corto,
mediano y largo plazos. Al comparar el escenario de referencia
con el disefo idealizado se identifican aquellas brechas a ser
cubiertas en el proceso.

Planificacién de medios. Responde a la determinacién de lo que
debe hacerse. Requiere crear o elegir acciones, proyectos,
politicas y programas.

Planificacién de recursos. Consiste en la definicion del tipo de
requerimientos y la generacién y distribucién de recursos.

Puesta en préctica y control. Implica "determinar quién va a
hacer qué, cuando se hard y cémo asegurarse de que estas
designaciones y programas se lleven a cabo comg_se espera 'y
produzcan los efectos deseados en el desempeno™ .

En cuanto a la dltima interrogante sobre el horizonte temporal de la
prospectiva, més especificamente sobre su vinculacion con lo que se
conoce como planeacién a largo plazo, es necesario comentar que los
horizontes de la planeacién deben ser fijados a partir de los resultados
de la prospectiva. Esto es, s6lo una vez que se obtiene la imagen del
futuro deseado es posible determinar el horizonte temporal, de tal forma
que los futuros factibles se acerquen al deseado, iniciandosela verdadera
construccién del porvenir y la planeacién propiamente dicha. Yadentro
del proceso de planeacion se precisan las acciones para cada periodo,
tomando en cuenta las restricciones del presente y el tiempo requerido
para alcanzar el futurable.

55  Ackoff, Russell, et al, op. cit., p. 17.
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