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Unidad 2. Planeacion prospectiva

Unidad de competencia

Analiza mega tendencias globales a partir de la planeacion
prospectiva para identificar como responden las entidades
economicas a los cambios del contexto.

Retomando lo expuesto en el problema eje, la prospectiva ayuda a los actores del nivel estratégico
para que éstos tomen decisiones mejor informadas en el presente y para planear el futuro
determinando diferentes escenarios, pues, aunque el futuro puede ser incierto e indeterminado,
gracias a la prospectiva, se puede conocer anticipadamente y con certeza.

Si no se crean escenarios futuros, para predecir situaciones positivas o estables y estar preparados
ante situaciones como la inflacién, tipos de cambio, tasas de interés, etc., no se podra realizar en
forma Optima una planeacién y proyeccion financiera que pueda tener una influencia determinante en
la situacion financiera de las entidades, dando como resultado una inadecuada administracioén de sus
recursos.

La planeacion prospectiva es una herramienta de
apoyo para que las entidades econémicas
puedan planear a largo plazo, a través de la
aplicacion de metodologias que identifican
diferentes escenarios y mega tendencias, con lo
que se puede tomar la mejor alternativa de
decision, por ello éste es un tema que debe
revisar cada estudiante de Contaduria y
Finanzas Publicas, para que pueda brindar a las
entidades los beneficios de la planeacion
prospectiva.

Tomada de freepik.es.

Esta unidad servira para que analices temas relacionados con la generacion de estrategias, métodos,
creacion de escenarios, mega tendencias, asi como el proceso para identificar la mejor alternativa de
decision.

Como primer tema, se presentan los fundamentos de la planeacién prospectiva, su definicion y actores

involucrados, para que comprendas el proceso de elaboracién de estrategias, todo ello es necesario
para que cuentes con las bases conceptuales que te permitiran alcanzar su comprension.
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En el segundo tema, se explican los métodos de la planeacién prospectiva, asi como la metodologia
gue propone cada uno, tanto en el sector privado como en el sector publico, mediante el analisis de
casos.

Por ultimo, se explica la planeacién prospectiva a través de la metodologia por escenarios y con base
en ello, identificaras las mega tendencias que pueden incidir en el desempefio de una entidad.

Bienvenido(a) a la Unidad 2.
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2.1. Definicién de la planeacién prospectiva

La prospectiva es una expresion de la
inteligencia organizacional amplia, flexible,
perceptiva y, por tanto, de gran capacidad de
respuesta ante un entorno incierto. Ahora
quizas te preguntaras ¢qué es la inteligencia
organizacional? Para comprender a qué se
refiere la inteligencia organizacional enseguida
se explica su naturaleza.

Tomad.a de freepik.es.

Primero hay que considerar que la administracion estratégica parte de la comprensién de la relacién
entre la empresa y su entorno. Esa comprension, como cualquier acto de conocimiento, es una
interpretacion o representaciéon de la realidad en la que influye un paradigma predominante. Las
teorias o formas de pensar acerca de la administracién estratégica han evolucionado con el tiempo,
ante ello, Van der Heijden (2010) plantea tres paradigmas o escuelas de pensamiento:

1 2 3
Racional Evolucionista De proceso
Parte de los supuestos dela  Se basa en el supuesto de Esta realizacién asume que,
ciencia natural y tiene como  que los fendbmenos complejos ante la evoluciéon de un
propésito la capacidad de evolucionan y la decision fenébmeno social complejo, es
prediccion y control. requiere de negociacion y posible influir o intervenir en
ajustes mutuos. el proceso con el propdsito

de enfrentar el futuro con
mejores posibilidades de
éxito. Implica, como supuesto
fundamental, la capacidad de
aprendizaje organizacional.

Confia en la solucién Confia en la formacion de Confia en la inteligencia
optima. acuerdos. organizacional.

La categorizacion de paradigmas de Van der Heijden (2010) muestra la evolucion estas formulaciones
referentes a la estrategia organizacional. Actualmente, el énfasis recae en los supuestos, propésitos y
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posibilidades metodolégicas del paradigma de proceso, que es el mas adecuado ante un entorno
competitivo complejo y de alta incertidumbre, ya que tiene el propésito de enfrentar el futuro con
mejores posibilidades de éxito.

Dentro del paradigma de proceso, la inteligencia organizacional implica que, al interactuar con su
entorno, la organizacion tiene percepciones y genera conocimiento que sirve para tomar decisiones
gue se traducen en acciones orientadas al entorno. Este es un proceso continuo que implica la
posibilidad de aprendizaje e intervencidn proactiva, es decir, la organizacion asume el pleno control de
su conducta de modo activo, lo que implica la toma de iniciativa en el desarrollo de acciones creativas
para mejorar su desempefio.

Por lo anterior, la prospectiva puede entenderse como la accién de interpretar y
aprender en un entorno dindmico y complejo, que requiere del desarrollo de
habilidades y actitudes de apertura ante las necesidades de cambio e innovacién.
Es un modo de operar que tiene un papel fundamental en la capacidad
organizacional para plantear posibles futuros, interactuar oportunamente y, con
base en ello, generar ventajas competitivas sostenibles (Van der Heijden, 2010).

Analizando la definicion de prospectiva, se puede decir que la planeacidén prospectiva es crear
escenarios futuros posibles para la toma de decisiones, que debe considerar los factores
demograéficos, sinergias a nivel interinstitucional para lograr que las acciones y metas estén en la
misma direccién, incluir a todos los grupos de interés considerando sus opiniones, y evaluar el avance
de su cumplimiento.
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2.2. Actores sociales, sistemas y elaboraciéon de estrategias

Los actores que determinan la planeacion prospectiva se encuentran en el nivel estratégico, son los
gue deben de analizarla desde un enfoque sistémico y considerar los factores conductores y las
fuerzas demogréficas que incidiran en la construccién de escenarios posibles para tomar la mejor
alternativa de decisién y, con base en ellos, seleccionar las mejores estrategias para llevarla a cabo.

2.2.1. Actores sociales

Sujeto decisor
Nivel estratégico

Estilos

Percepcion de aprendizaje

Perspectiva del
decisor

—0
—0

Estrategias

Perspectiva del decisor.

La planeacién prospectiva implica la construccion de escenarios y la toma de decisiones de los actores
del nivel estratégico, a los que se les llama sujetos decisores. Estos seleccionan el mejor escenario
posible y disefiaran las estrategias para lograrlo, por ello se enfrentan a una realidad compleja y, con
base en su marco de referencia, dan sentido y significado a lo que perciben de esa realidad. Por
realizar lo anterior, los datos o hechos considerados relevantes pueden ser limitados, pues son
aquellos que su horizonte de comprension permite apreciar. La actitud prospectiva debera reconocer
este hecho para, a partir de él, tratar de ampliar las posibilidades perceptivas (Whetten, D. y Cameron,
K. 2005).

La toma de decisiones es un acto del nivel estratégico, en este nivel se decide y elabora una
interpretacion a partir de lo que considera el problema, de los criterios de decision que se posee y de
las alternativas de la accion a su alcance, y por consiguiente, determina las mejores estrategias para
lograrlo.
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Los sujetos decisores, deben estar siempre situados histérica y contextualmente. Por tanto, es Util
comprender ese acto de interpretacion, para posteriormente mejorarlo. En este sentido, hay dos
formas de aplicacion:

e En términos empresariales: para una organizacion su medio ambiente es s6lo el medio
ambiente interpretado o percibido. En ocasiones las entidades no perciben ciertas
oportunidades o amenazas (Van der Heijden, 2010).

e Entérminos del proceso de toma de decisiones implica una accién de interpretacion de
parte del decisor; es decir, el sujeto elabora, construye, da significado o sentido a la realidad
gue enfrenta. Dicha accion siempre esta situada histérica y contextualmente y se da a partir del
marco de referencia-horizonte de comprensién del decisor. Por ejemplo, el “problema” no
aparece objetivamente sino que es “construido” o interpretado por el decisor.

Como se puede apreciar, el rol que desempefia el sujeto decisor es muy importante, por ello se
destacan los estilos de aprendizaje propuestos por David Kolb (2000) como un modelo Gtil para
comprender las diferencias entre modos de aproximarse a la realidad para intentar mejorar las
habilidades perceptivas y de “dialogar con el otro”. Comprender la naturaleza de la percepcién puede
ayudar a reconocer las limitaciones y tratar de superarlas. La posibilidad de un pensamiento
prospectivo se vera favorecida si se comprende esta haturaleza del proceso percepcién/decision, ya
gue es a partir de ella que se amplian las posibilidades y se desarrolla un marco de referencia-
horizonte y comprensién mas flexible y abierta a la interaccién del entorno.
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2.2.2.

Sistemas

La planeacién prospectiva consiste en imaginar a la entidad a partir del futuro y no del presente, no
busca adivinar el futuro sin seguir una metodologia, sino que pretende construirlo. Derivado de lo
anterior, el comportamiento de las variables se debe de ver bajo el enfoque de la teoria de sistemas, la
cual se origina entre los afios 1950 y 1968 con el trabajo del bidlogo aleman Ludwig Von Bertanlonffy
(1972) el cual define al sistema como un conjunto de elementos que se encuentran interrelacionados y
que interactuan para formar un todo organizado.

La teoria de sistemas hace referencia a la metodologia sistémica para la prospectiva, de acuerdo a lo
gue establece De Léon (2013) el enfoque de sistemas en la prospectiva implica:

1.
2.

Que la prospectiva debe observarse como un sistema.

Que el comportamiento del sistema no puede entenderse independientemente de su
ambiente. Se debe aceptar que un sistema de prospectiva debe analizar un contexto dado.
Que se exploren ideas novedosas, elementos inesperados asi como problemas persistentes y
tendencias en los sistemas.

La integracion de la prospectiva al sistema para disefiar futuros deseables.

Interaccién con expertos con una perspectiva de largo plazo.

Entendimiento sistémico mediante un escaneo holistico para entender y apreciar situaciones,
asi como para determinar puntos de intervencion.

El analisis sistémico y seleccién (analizar futuros alternativos y priorizarlos).

Establecer vinculos entre el futuro deseado y el presente.

Observar al sistema con elementos interrelacionados e interdependientes.
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2.2.3. Estrategias y planeacion prospectiva
¢ Como se relaciona la estrategia con la planeacion prospectiva?

La prospectiva consiste en la exploracion de los futuros posibles para las entidades econémicas, la
estrategia establece como construir el futuro que mas conviene, por lo que se complementa la una con
la otra.

Una empresa busca lograr y mantener el ‘ajuste’ entre su propuesta de valor y el entorno, lo cual
requiere de un constante proceso de aprendizaje que exige actualizar o modificar y, en ocasiones,
reinterpretar o innovar su propuesta. (Van der Hiejden, 2010). Para logralo, la planeacién prospectiva
recomienda considerar la construccién del futuro, la comunicacion organizacional, la evolucion del
modelo de negocio y la evolucién del sector industrial.

Recomendaciones de la
planeacion prospectiva

Comunicacion P i
Influir y construir el organizacional: e\r/%?lﬁ)gg;]vge)f Evolucion del
futuro gestién de . sector industrial
modelo de negocio
Stakeholders

Influir y construir el futuro

Construir el futuro requiere de un proceso constante de aprendizaje en el que cada momento del
conocimiento pasado se ajusta a las caracteristicas actuales y a sus posibilidades. De este modo, la
empresa debe ajustarse, de acuerdo a sus posibilidades, a responder a las necesidades actuales y
futuras de su contexto.

Comunicacion organizacional: gestion de stakeholders
Para lograr una comunicacion organizacional efectiva, el modelo de los stakeholders (actores

interesados) sefiala que es indispensable alinear las caracteristicas de los sujetos decisores y sus
labores, con la informacién, funciones y datos especificos de la empresa-entorno.
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Prospectiva y evolucion del modelo de negocio

A partir de “la idea de negocio en el modelo mental de la organizacion de las fuerzas detras de su éxito
actual y futuro” (Van der Heijden, 2010) se destaca el papel que puede jugar la prospectiva en la
comprension, desarrollo y probable innovacion de la propuesta de valor de la empresa, y en la
definicion de competencias distintivas y ventajas competitivas. Es importante hacer énfasis en la
necesaria actitud de apertura hacia el entorno, en la evolucion del mismo y sus posibilidades futuras.

De acuerdo a lo anterior, el profesional en la materia sefialara la importancia de la evolucion en la
concepcion de valor y en la dinamica de la industria, cuyos efectos se reflejan en el ‘ajuste’ empresa-
entorno.

Evolucién del sector industrial

De acuerdo a Magretta (2014) “la continuidad de la estrategia no significa que una organizacion ha de
permanecer estatica, sino que, mejora su capacidad para adaptarse a los cambios del entorno e
innovar”. Por lo que serd importante:

» Conocer los modelos de cambio o evolucion, que permiten analizar la dinamica de un sector
industrial.

* Que las empresas reconozcan su entorno y evolucién a fin de obtener un marco de referencia
util para identificar los sucesos que originan un cambio y las consecuencias que conllevan.

Después de las recomendaciones descritas, es claro que se debe aportar un marco de referencia util

para ser mas sensibles ante situaciones concretas de cambio. Se puede decir que el papel de la
prospectiva se enfoca en los siguientes puntos:

UnADM | BUAP | IPN | Licenciatura en Contaduria y Finanzas Publicas 10
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*Lo hace manteniendo el *En sus diferentes tipos Lo cual implica un proceso
“ajuste” entre lo que es y (poder/interés/legitimidad) y continuo de aprendizaje y,
hace la empresay las las acciones de en su caso, de innovacion.
expectativas de sus comunicacién organizacional
stakeholders. Esta relacion adecuadas constituyen una
de ajuste no es estatica. El tarea fundamental para la
contexto socio-cultural interpretacion del entorno y
siempre es dinamico y el de sus posibilidades.

ajuste que fuera valido en un
momento puede dejar de
serlo, como consecuencia
de cambios en diferentes
aspectos: tecnolégicos,
politicos y econdmicos.
También depende patrones
sociales, valores, estilos de
vida, entre otras variables.
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2.3. Métodos

Existen diferentes métodos y técnicas prospectivas basicas, aplicables tanto en la comprension del
entorno y la perspectiva estratégica, como en la identificacién y planteamiento de futuros posibles. Es
importante identificar los supuestos de cada método con la finalidad de comprender sus alcances y
limitaciones.

Métodos de la planeacion prospectiva
Cuantitativos Cualitativos
Generalidades Andlisis de BV
del andlisis de regresion y D'Sniz{g'r%g:e Método Delphi Escenarios
tendencias correlacion
L .

Métodos de la planeacién prospectiva

Los métodos de la planeacion prospectiva se pueden clasificar en cuantitativos y cualitativos, entre los
primeros se ubican los siguientes:

Generalidades del andlisis de las tendencias

Se trata de la comprension conceptual de la funcién que desempefian los pronésticos como métodos
de prediccién cuantitativa para identificar escenarios tendenciales. Estas técnicas se basan en la
construccion de modelos que no son mas que representaciones numéricas funcionales de la situacion
pasada y actual de un evento, mismas que permiten proyectar un comportamiento a futuro, al replicar
adecuadamente el patron de su comportamiento pasado (Magretta, 2014).

Dentro de este método, debe ponerse especial atencidon a la importancia de la historia como base de
estimacion del comportamiento futuro, si las condiciones pasadas cambian, el prondstico pierde
eficacia. Por lo tanto, es importante cuidar la confiabilidad de los datos, el nivel de incertidumbre o
variabilidad propio de la naturaleza del fenémeno y el horizonte del tiempo del prondstico.

Andlisis de regresion y correlacién

Dos de los métodos més utilizados son el andlisis de regresion y el de correlacion.
« “El analisis de regresion es una forma de usar las series temporales para predecir sucesos
futuros con base en el estudio de relaciones causales” (Bas, 2010). La regresion simple supone

una variable independiente X y una dependiente Y, y pretende ajustar una funcién de X que
permita predecir el comportamiento futuro de Y.

UnADM | BUAP | IPN | Licenciatura en Contaduria y Finanzas Publicas 12
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« El analisis de correlacion simple pretende medir el grado de asociacion entre dos variables: si
ambas se mueven en el mismo sentido, la correlacion es positiva; si lo hacen en sentido
inverso, la correlacion es negativa. Maxima correlacién positiva es = +1, maxima correlacion
negativa = -1.

Para problemas mas complejos, se tiene la opcion de analisis de regresion/correlacion multiple (una
variable considerada dependiente y varias variables independientes).

Dinamica de sistemas

Se basa en la creacion de modelos que plantean una situacion compleja y dinamica, los cuales tienen
el propésito de (Bas 2010):

* Mostrar las interrelaciones entre los componentes.

» Comprender el comportamiento de las variaciones temporales.
« Anticipar la evolucion futura del sistema.

» Mejorar prondsticos sobre el futuro.

En la dindmica de sistemas, es importante definir los llamados bucles de retroalimentacién o relaciones
causales circulares que jugaran un papel importante en los posibles procesos de decision.

UnADM | BUAP | IPN | Licenciatura en Contaduria y Finanzas Publicas 13
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Por otro lado, entre los métodos cualitativos de la planeacion prospectiva se encuentran los siguientes:
Método Delphi

“La técnica Delphi es probablemente el método cualitativo mas utilizado en anticipacion” (Bas 2010).
Es un método de investigacion basado en un grupo de expertos que son cuestionados respecto al
objeto de estudio. Los miembros del grupo desconocen quiénes son sus compaferos y todo el proceso
es facilitado por un coordinador o conductor. Las respuestas de los expertos se procesan y, con base
en el resultado, los expertos son cuestionados de nuevo. El proceso completo puede requerir varias
fases. Una caracteristica importante es que el anonimato de los especialistas ayuda a eliminar
defectos de otras formas de decision en grupo, como por ejemplo, la presion grupal.

Escenarios

El autor considerado por muchos como el mas significativo en el desarrollo del método de escenarios
es Peter Schwartz, quien afirma en su libro El arte de la vista larga que “los escenarios no son
predicciones, simplemente porque no es posible predecir el futuro con certeza“; y por otro lado,
destaca que “los escenarios son vehiculos para ayudar a las personas a aprender”. (Schwartz, 1993).
No existe un Unico método para generar escenarios, sin embargo, dos corrientes han sido las mas
significativas:

» La de Peter Schwartz; de amplia aceptacién, “se distingue por su énfasis en las posibilidades o
alternativas, mas que en las probabilidades” (Gandara y Osorio, 2014).

» La estructurada por Michel Godet, quien enfatiza en “la probabilidad de ocurrencia de cada
escenario y el papel de los actores en la construccion del futuro” (Gandara y Osorio, 2014).

Por otro lado, ademas de los modelos prospectivos descritos, se ha desarrollado una variedad
considerable de herramientas prospectivas. Se revisaran algunas de las mas representativas, con la
intencién de conocer y apreciar la diversidad de enfoques y posibilidades metodoldgicas. Es
importante recordar que siempre se requiere de distintas aproximaciones metodolégicas que se
complementan unas u otras. Algunos ejemplos de dicha variedad de herramientas o técnicas son:

« Analogia historica. “Consiste en comparar modelos histéricos con situaciones existentes con
el fin de pronosticar progresos y desarrollos futuros” (Bas, 2010).

* Analisis morfolégico o estructural. Trata de identificar o descubrir y analizar las
“interrelaciones estructurales o morfolégicas entre objetos, fenédmenos y conceptos” (Bas,
2010) y evaluar las diferentes posibilidades para llegar a un objetivo determinado.
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Conclusiones

En este tema se revisaron diferentes métodos de prospectiva aplicables tanto en la
comprension del entorno y la perspectiva estratégica, como en la identificacién y
planteamiento de futuros posibles, de acuerdo a ello, se puede concluir que:

1) Es importante el conocimiento de los supuestos acerca de la naturaleza del fenémeno
estudiado y de las posibilidades metodolégicas, como también la trascendencia de
reconocer los alcances y limitaciones.

2) Siempre es necesaria la aplicacion de un conjunto de métodos que se complementan
para poder comprender un fenémeno que es en si mismo complejo y dinamico, tanto
por sus aproximaciones cuantitativas como cualitativas.

3) Lo importante no esté en la precision del prondéstico, sino en la identificacion de futuros
posibles y la posibilidad de decidir y actuar de manera oportuna en funcioén del futuro
deseable. Los conceptos clave son, la capacidad de accién y de influencia, en la
construccion de ese futuro deseable.

4) Es fundamental reconocer la inteligencia y aprendizaje organizacional.
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2.4. Mega tendencias y construccion de escenarios

Los cambios que se han originado por la globalizacion obligan a las entidades a llevar a cabo un
analisis de las nuevas condiciones globales para identificar los elementos que estan incidiendo en los
cambios, que permitan generar estrategias para actuar segun las circunstancias, por lo que es
necesario identificar las mega tendencias a nivel mundial e integrarlas a cualquier estudio prospectivo
para incluirlas en la construccidén de escenarios que permitan tomar la mejor alternativa de decision.

2.4.1. Mega tendencias
¢, Qué son las mega tendencias?

En el estudio realizado por el Tecnoldgico de Monterrey, autores como Patricia Aburdene (2009) han
definido la mega tendencia como la direccion dominante que modela la vida de una empresa durante
una década o mas. En la planeacién prospectiva es necesario analizar los acontecimientos que
pueden incidir en la construccion de escenarios para prevenirlos, modificarlos o incluirlos. A partir de la
idea del futuro que se contempla en una mega tendencia, se puede no solo beneficiar de sus
contribuciones, sino también proteger las amenazas que representa, y planear sobre como obtener el
mayor beneficio posible en el entorno actual.

Lectura Da clic en la imagen para consultar las mega tendencias, en el
documento Las megatendencias sociales actuales y su impacto
en la identificacion de oportunidades estratégicas de negocios, de
FEMSA (2009), se sugiere leer los capitulos 1 y 2.

2.4.2. Construccion de escenarios

En este tema se aborda el método de ejes de Peter Schwartz (1993), util para la formulacion de
escenarios. Se explican los diferentes niveles de incertidumbre y se hace particular énfasis en la
identificacion de los factores clave y las fuerzas conductoras como fundamento de los ejes. También
se tratan los factores y condiciones, que pueden o no favorecer el cambio organizacional que requiere
la prospectiva y los escenarios.
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1. Andlisis de la incertidumbre ambiental

Se tiene que llevar a cabo un andlisis de la incertidumbre ambiental que se refiere a la dificultad que
encuentran los directivos/supervisores/gerentes para predecir las variables organizacionales o
ambientales que impactan en la compaifiia, principalmente al tomar decisiones estratégicas (Miller en
Valle-Santos; Garcia-Merino, 2008).

2. Proceso de formulacion de escenarios

El método de ejes de Peter Schwartz (1993) es util para la formulacion de escenarios, en él se explican
los diferentes niveles de incertidumbre y se hace particular énfasis en la identificacién de los factores
clave y fuerzas conductoras, como fundamento de los ejes o dimensiones cruciales. También se tratan
los factores y condiciones que pueden o no favorecer el cambio organizacional que requiere la
prospectiva y los escenarios.

Los ejes de Schwartz son una forma de seleccionar el escenario futuro y toma como base las variables
claves determinadas en el andlisis estructural. El método se basa en la combinacion de dos ejes de
categorias o la combinacion o agrupacion de éstas, de ésta combinacion se obtienen como resultado
cuatro escenarios posibles, siendo uno de ellos el escenario deseable. A continuacién se presenta el
proceso de formulacion de escenarios que propone Peter Schwartz en su modelo de gjes.

« Identificar el tema o decisidn central.

Estructurar el - .
» Definir el equipo y responsables.

proceso :
Precisar el marco temporal.
» Identificar las fuerzas clave y reconocer las
fuerzas conductoras.
2 Explorar el contexto * Evaluar de acuerdo con la importancia e

incertidumbre.
« Definir los ejes o variables cruciales.
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» Seleccionar la l6gica de los escenarios.
Desarrollar los . .
3 . » Identificar y plantear los escenarios.
escenarios . . .
» Traducirlos a historias o narraciones.

* Implicaciones: fuerzas/debilidades,
capacidad de adaptacion y respuesta, entre
otros factores.

» Seleccion de indicadores relevantes.

Impacto en la
4 decisién/accion
organizacional

El método de ejes para formulacion de escenarios de Schwartz es uno de los mas difundidos y
aceptados. Este concede especial importancia al reconocimiento de diferentes grados de
incertidumbre y a explorar el ambiente para identificar factores clave y fuerzas conductoras
fundamentales para determinar los ejes o dimensiones relevantes necesarios para formular los
escenarios, siempre como historias o narraciones con capacidad descriptiva y emocional, con titulos
llamativos que muestren una fuerte identidad y estimulen el compromiso personal.

3. Escenarios como descripciones

Dos autores reconocidos en el disefio de métodos de escenarios, Schwartz y Van der Heijden,
comparten la idea de que los escenarios deben plantearse en forma de historias o narraciones, de
manera que tengan mayor fuerza descriptiva e, incluso emocional, lo cual puede inspirar mayor
involucramiento personal y compromiso. Estas narraciones deben tener titulos llamativos que sean
faciles de recordar y comuniquen su identidad. Una vez que se definen los ejes o titulos, lo siguiente
es plantear los escenarios, darles forma detallando su contenido. Para ello es necesario integrar
dichos elementos “en forma de historias o narraciones coherentes que describan como se llego a tal
escenario” (Gandara; Osorio, 2014).

4. Institucionalizacién organizacional del método
Debido a que la prospectiva:
o Esunaforma de ser, una actitud respecto al modo de percibir, interpretar, decidir y actuar.
¢ Implica un proceso continuo de aprendizaje en el que una organizacién debe reconocer su
historia, supuestos, convicciones y cultura.
Se necesita desarrollar una cultura de apoyo que estimule la actitud prospectiva y la apertura
perceptiva a la construccion de escenarios. Usualmente se aprovechan, como complemento, los
programas de cambio organizacional que pueden ser complejos, laboriosos y necesitan tiempo, sin

embargo son la mejor opcién para el desarrollo de este proceso.

5. Factores y condiciones para el cambio organizacional
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La aplicaciéon del método de escenarios estimula un cambio en la entidad; el objetivo es lograr una
mayor apertura perceptiva que debe complementarse con programas de cambio organizacional
concebidos para fortalecer las nuevas actitudes y competencias. La administracion debe empezar por
reconocer la necesidad de cambio para hacer frente a un ambiente cada vez mas complejo e incierto.
Por tanto, debe tomar en cuenta aspectos como:

» Las fuerzas que impulsan el cambio.

+ Laresistencia al cambio en diferentes niveles.

* El proceso de cambio.

« Técnicas y métodos de desarrollo organizacional.

De acuerdo a lo revisado hasta el momento, la creacién de escenarios es un proceso institucional y
continuo. Debe ser apoyado por el esfuerzo de la empresa para ir desarrollando una cultura orientada
a la apertura perceptiva y al aprendizaje organizacional. Por ello, es necesario que la organizacién
tenga en cuenta los programas de cambio que resulten convenientes.
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Cierre

En esta unidad revisaste los
fundamentos de la planeacién
prospectiva, en donde se plasman la
definicion y actores decisorios; con la
finalidad de que al identificar esos
fundamentos puedas comprender este
complejo proceso.

Se explicaron las metodologias de la
planeacion prospectiva, y su
clasificacién, dependiendo de las
caracteristicas de cada una.

Tomada de freepik.es.

Analizaste casos, tanto en el sector privado como en el publico, con el fin de realizar la planeacion

prospectiva de una empresa a través de la metodologia por escenarios, la cual consiste en construir
dichos escenarios.

En la proxima unidad revisaras la planeacion financiera en la que podras conocer la prospectiva
financiera, que es la herramienta que permite predecir la magnitud, el impacto y el riesgo del flujo de
recursos que seran necesarios para construir el mejor futuro posible y considerarlo con un indicador
para seleccionar el mejor escenario.
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