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PROSPECTIVA EMPRESARIAL: Herramienta de planeamiento

indispensable para un mundo altamente competitivo.

Fernando Ortega San Martn1

Instituto de Investigacin Cientfica-IDIC

Universidad de Lima

RESUMEN

La prospectiva es relativamente una nueva disciplina de las
ciencias sociales, que estudia el

futuro para comprenderlo y poder influir sobre l. Sus mayores
aplicaciones se han dado en

el campo de la ciencia y tecnologa, y en lo social,
especialmente para analizar los futuros

cambios demogrficos. Sin embargo, a partir de los aos 1990, como
resultado de las crisis

econmicas que han venido afectando al mundo desde finales de la
dcada de 1980, es que

la prospectiva ha venido siendo empleada por el mundo
empresarial, y en mayor medida por

las grandes corporaciones. Como resultado de la investigacin
realizada por la Universidad

de Lima, se propone un modelo adaptado a la realidad de Amrica
Latina, que puede ser

empleado incluso por las PYMES. Ello oblig a seleccionar
herramientas metodolgicas que

no requieran softwares especficos ni conocimientos altamente
especializados. El resultado

es un juego de herramientas que puede ser empleado por los
emprendedores y ejecutivos de

una empresa, y que les permite identificar escenarios futuros
posibles, que deben ser

tomados como insumos de primer orden para la formulacin de sus
planes y estrategias

1 Ingeniero metalrgico por la Universidad de Lima. Bachiller en
Ingeniera Industrial por la Universidad

Nacional Federico Villarreal. Magster en Administracin por la
Universidad del Pacfico. Candidato a Doctor

en Administracin en la Universidad Ricardo Palma. Estudios de
Prospectiva en el APEC Centre of

Technology Foresight (Tailandia) y en el Instituto PREST (hoy
MIoIR) de la Universidad de Manchester

(Reino Unido).


	
empresariales, con lo que se mejora enormemente la calidad de
las decisiones respecto al

futuro de la organizacin.

PALABRAS CLAVES

Prospectiva, previsin, planeamiento, futuro, estrategia,
herramientas, decisiones,

incertidumbre, escenarios.

SUMMARY

Foresight is a relatively new discipline of social sciences that
studies the future for

understanding it and can influence on it. Its main applications
have been in the field of

science and technology, and in social issues, especially for
analyzing the demographic

changes ahead. However, from the 90s, as a result of the
economic crises that affected the

world since the late 80's, is that the foresight has been being
used by the business world, and

mainly by large corporations. As a result of the research
conducted by the University of

Lima, we propose a model adapted to Latin America reality, which
can be used even by

SMEs. This forced to select methodological tools that do not
require specific software or

highly specialized knowledge. The result is a toolkit that can
be used by entrepreneurs and

business executives, allowing them to identify potential future
scenarios, which should be

taken as first-order inputs for formulating business plans and
strategies, improving

significantly the quality of decisions related to the future of
the organization.

KEY WORDS

Prospective, foresight, planning, future, strategy, tools,
decision making, uncertainty,

scenarios.


	
INTRODUCCIN

La preocupacin por conocer el futuro ha venido siendo una
constante desde el inicio de la

civilizacin humana. En un primer momento, todas las culturas
otorgaron un carcter divino

al conocimiento sobre el futuro, y por eso, el concepto de
futuro estuvo muy ligado con la

idea de destino, es decir, el futuro estaba en las manos de Dios
(Moura 1994).

Posteriormente, conforme la civilizacin iba evolucionando en la
interpretacin de su

entorno y de su cosmos, el hombre comenz a construir a sus
dioses a su imagen y

semejanza, asignndoles las mismas virtudes y defectos de los
humanos. As, al igual que

los simples mortales, ciertos dioses eran ms proclives a
divulgar su conocimiento del futuro

si es que se les ofrecan sacrificios que les eran
particularmente gratos. Por esa razn, cada

cultura desarroll sus propias prcticas o rituales para extraer
informacin a sus dioses

sobre el futuro por venir, surgiendo as los orculos (como los de
Delfos en Grecia o

Pachacmac en el Per), la lectura de las entraas de los animales
o del vuelo de los pjaros,

la astrologa, la cartomancia, la quiromancia, la lectura de la
borra del caf o de las hojas de

coca. Parece extrao, pero an hoy, muchas de estas prcticas
siguen vigentes, y cuentan con

millones de adeptos. Solo basta revisar los diarios y se ver que
muchos de ellos contienen

diversos tipos de horscopos.

A pesar que estas prcticas estaban prohibidas por la Iglesia,
por lo que muchos de sus

seguidores terminaron siendo quemados en las hogueras de la
Inquisicin, algunos

intelectuales se arriesgaron a imaginar, pero solo imaginar,
futuros diferentes a los designios

de Dios, reconociendo el derecho divino de la construccin del
futuro para cada ser humano.

El principal de ellos fue Toms Moro, quien expres sus ideas en
su inmortal obra, De

optimo reipublicae statu, deque nova insula Vtopiae, ms conocida
simplemente como

Utopa, en la cual describe una sociedad ideal, donde todas las
necesidades humanas estn

satisfechas, donde el poder es ejercido por los ms capaces,
donde cada miembro de la

comunidad puede realizarse plenamente y su aporte personal
contribuye al bienestar general.

Este libro sirvi para despertar el inters de los filsofos de
todo el mundo sobre la


	
posibilidad de construir futuros diferentes, y fue la base sobre
la que descans El Contrato

Social de Juan Jacobo Rousseau.

Mientras la sangre corra en Pars como resultado de la Revolucin,
en Inglaterra se gestaba

un cambio tanto o ms significativo para la Historia, la
Revolucin Industrial, que modific

dramticamente las condiciones laborales y de vida de miles de
trabajadores, quienes fueron

concibiendo una gran expectativa sobre lo que la ciencia y la
tecnologa podan hacer en

beneficio de la Humanidad. Este sentimiento popular pas a la
literatura, donde gracias a las

plumas de una legin de escritores encabezados por el genial
Julio Verne, surgi el gnero

literario de la ciencia-ficcin. Con ella, los lectores se
imaginaban a s mismos caminando

sobre la superficie de la Luna, o ingresando audazmente al
centro de la Tierra, o navegando

sumergidos por debajo de los casquetes polares, o viajando
alrededor del Globo en el

increble plazo de solo 80 das.

El Siglo XX naci con la esperanza de ser un tiempo en el que los
hombres seramos

capaces de construir un mejor futuro para la Humanidad.
Desafortunadamente la primera

mitad de la centuria, fue devastadora: dos Guerras Mundiales y
una gravsima crisis

econmica global, con solo un intervalo feliz que dur casi una
dcada, cuando el mundo

vivi una paz meta-estable, los llamados Maravillosos Aos
Veinte.

Sin embargo, no todo fue malo para los estudios del futuro. Tal
como lo seala Arie de Geus

(2004), el primer intento de pensar sistemticamente en el largo
plazo en el mundo de los

negocios ocurri en 1923, en Praga, en una conferencia donde
participaron el entonces

Presidente checo, Jan Masaryk, y el que luego sera Presidente de
los Estados Unidos,

Herbert Hoover, que dio como resultado que se fundaran la
American Management

Association y el Harvard Business Review. El primer enfoque que
se plante fue ligar el

planeamiento de largo plazo con la contabilidad, siendo los
primeros productos los Estados

Financieros proyectados (a uno o hasta a tres aos por delante).
An hoy, para muchas

empresas, hablar del futuro de la organizacin es referirse
bsicamente a la proyeccin de

los Estados Financieros de los prximos aos, como si todas las
variables, tanto internas

como externas, pudieran mantenerse ceteris paribus.


	
La II Guerra Mundial tuvo un efecto mucho ms perdurable que el
sonido del ltimo de sus

disparos: la Guerra Fra, con su tenebrosa posibilidad que la
prxima guerra sera nuclear y

que aniquilara a la Humanidad. Pero fue esta misma circunstancia
la que permiti a las

potencias occidentales vencedoras, reunidas en Roma, a asumir el
reto de crear las bases

para un nuevo orden mundial donde todas las guerras estuvieran
proscritas. Sueo inmenso,

pero que fue el motivo para que aparecieran formas sistemticas
de analizar el futuro, pero

desde dos marcos conceptuales opuestos: el determinismo (el
futuro existe predeterminado,

por lo tanto, se puede predecir o, por lo menos, pronosticar) y
el voluntarismo (el futuro no

existe predeterminado sino que se construye en cada fraccin de
tiempo a partir del presente;

por lo tanto, no se puede predecir lo que no existe). Principios
imposibles de mezclar, como

el agua y el aceite.

El determinismo fue la base para el desarrollo de dos enfoques
principales: el forecasting

norteamericano y la prognosis sovitica. Paradjicamente, las dos
potencias enfrentadas en

la Guerra Fra compartan el mismo marco conceptual sobre el
futuro. El voluntarismo

qued como un enfoque netamente de Europa Occidental, y de l
nacieron: la Prospectiva

francesa, el Foresight anglosajn y la Previsin Humana y Social
italiana.

Si bien la Prospectiva francesa logr posicionarse bastante bien
en los medios acadmicos

europeos y latinoamericanos, gracias al prestigio de la Sociedad
Futuribles de Pars, es el

Foresight anglosajn, desarrollado inicialmente por las
Universidades de Manchester y

Sussex en el Reino Unido, el que ha tenido mayor difusin a nivel
de los gobiernos y el

sector empresarial en el mundo entero (Europa Occidental y
Oriental, Asia-Pacfico, y

algunos pases de Amrica Latina, como el Per y Brasil).

Es a partir de finales de la dcada de 1990, a raz de los embates
de las diferentes crisis

econmicas mundiales: Tequila (Mxico, 1994), Dragn (Asia, 1997),
Vodka (Rusia, 1998),

cuando las grandes corporaciones reconocieron que los mtodos
usuales de planeamiento no

eran lo suficientemente poderosos para identificar claramente
los posibles escenarios futuros


	
con los que se enfrentaran, y, con mucha esperanza, volvieron la
cara hacia los estudios del

futuro.

Si bien, los mtodos prospectivos2 venan siendo empleados desde
1968, cuando la empresa

angloholandesa Royal Dutch Shell emple la construccin de
escenarios en su proceso de

planeamiento corporativo (Van der Heijden 1998), las
experiencias alcanzadas no se

difundieron tanto, quizs por el valor intrnseco de la informacin
generada, y se prefera en

la mayora de los casos contratar servicios externos de
consultora para que elaboraran los

posibles escenarios futuros que podra encarar la
organizacin.

Sin embargo, la naturaleza estratgica de la informacin
anticipada obtenida hizo que

muchas empresas comenzaran a abrir sus propias unidades de
Foresight o a trabajar

procesos internos (in-house) con consultores externos. Es as
como nace, poco a poco, el

enfoque aplicativo del Corporate Foresight (Daheim y Uerz
2006).

Hoy, son cientos de empresas las que emplean el Corporate
Foresight como proceso

permanente de auscultar el comportamiento del futuro. Sin
embargo, son pocas las empresas

en Amrica Latina que han asumido el reto de realizar sus
procesos de planeamiento

mediante las tcnicas del Corporate Foresight, ya sea por
desconocimiento o porque lo

consideran demasiado complejo y costoso. Este fue el motivo que
impuls la realizacin de

esta investigacin en la Universidad de Lima. La pregunta clave
que nos hicimos fue: es

posible desarrollar un paquete metodolgico sencillo y poco
oneroso para realizar Corporate

Foresight en las empresas de Amrica Latina?

OBJETIVOS

La investigacin estuvo centrada en proponer un paquete
metodolgico o caja de

herramientas que fuese lo suficientemente simple como para ser
ejecutado al interior de una

organizacin, con una mnima o nula ayuda externa, pero que a la
vez sea lo suficientemente

2 Vamos a emplear el trmino prospectivo para referirnos a los
diferentes mtodos voluntaristas,

indistintamente si se trata de mtodos de la escuela francesa o
de la anglosajona.


	
slido en sus procesos, como para generar posibles escenarios
futuros, que pudieran ser

tiles en la toma de decisiones empresariales, principalmente en
los ulteriores procesos de

planeamiento, especialmente en la definicin de las estrategias a
seguir en el futuro.

MARCO CONCEPTUAL

Partimos de la evidencia que hoy todos los entornos que rodean a
las empresas,

independientemente del giro de la actividad en la que operan,
son altamente dinmicos,

complejos e indeterminados.

Por lo tanto, los mtodos tradicionales, como el planeamiento
estratgico y el propio

planeamiento por escenarios (scenario planning), se han visto
superados por la naturaleza de

los acontecimientos y era preciso dotar a las empresas de nuevas
armas para enfrentar la

competencia en su camino hacia el nuevo paradigma vigente de la
Sostenibilidad3.

Pero el desafo que nos impusimos fue an mayor, pues queramos que
el mtodo propuesto

fuera lo ms simple posible como para que cualquier empresario
latinoamericano,

preocupado por el futuro de su organizacin, pudiera contar con
un instrumento que lo

percibiera como muy til para su gestin. Eso significara
prescindir de las herramientas ms

complejas, que incluso requieren de softwares especializados, y
que por esa razn, pueden

crear la necesidad de contar con el apoyo de consultores
externos, que siendo muchas veces

importantes, encarecen significativamente los procesos de
planeamiento, y que, dada

muchas veces la precariedad de los flujos financieros en las
PYMES, frustran la aplicacin

de modernas tcnicas de gestin.

3 Entendemos el paradigma de la Sostenibilidad, como el proceso
que permite a una organizacin ser

competitiva siempre (hoy y en el corto, mediano y largo plazo).
La Sostenibilidad es mucho ms desafiante

que la Competitividad, dado que sta est permanentemente ligada a
un momento especfico, que se

convierte rpidamente en pasado, razn por la cual muchas empresas
altamente competitivas tan slo hace

unos aos, terminan saliendo del mercado, simplemente porque se
durmieron en sus laureles.


	
DEFINICIN E IMPORTANCIA DEL CORPORATE FORESIGHT

Corporate Foresight (CF) es un nuevo enfoque de planeamiento
empresarial para adecuar

las capacidades de las organizaciones a la creciente complejidad
e indeterminacin del

mundo en que vivimos.4

La importancia del uso del CF en las empresas puede resumirse
principalmente en dos

campos:

Para desarrollar inteligencia anticipatoria: para identificar
los cambios en la

conducta del consumidor y conocer la demanda futura, as como
identificar las nuevas

tecnologas que estarn vigentes en los prximos aos (desarrolladas
por los

competidores). Por ejemplo, las empresas metalmecnicas
proveedoras de partes y

piezas para otras industrias (automotriz, naval,
electrodomsticos, etc.) deberan tomar

en cuenta el desarrollo de las impresoras 3D, que sern capaces
de producir esos

mismos productos con exactitud micromtrica, sin necesidad de
pasar por las mquinas-

herramientas CNC. Otro ejemplo: las empresas de confecciones
deberan evaluar sus

planes futuros considerando la competencia de las prendas
elaboradas con celulosa, que

por su naturaleza, no necesitarn pasar por los procesos de
costura recta y remallado,

porque podrn ser unidas mediante fusin (aplicacin de calor y
presin) como ocurre

con una mquina enmicadora.

Para mejorar la formulacin de estrategias y la definicin de las
prioridades:

desarrollo de nuevos mercados y nuevos productos (innovaciones),
inversin en

infraestructura o en I+D+i, decidir fusiones y adquisiciones o
salidas programadas de

mercados, etc. Por ejemplo, si a travs de los escenarios
generados por el proceso de CF

identificamos que una nueva tecnologa podra ser de gran xito, es
claro que

deberamos intentar adquirirla o tener una licencia de uso, o
tratar de desarrollar en

nuestro Departamento de Investigacin y Desarrollo una tecnologa
similar o mejor.

Ello implicara una redistribucin de los recursos de la empresa,
y quizs el

4 De acuerdo con la Teora General de Sistemas, se entiende que
un sistema es complejo cuando est

compuesto por muchos elementos y no se puede identificar un
orden entre ellos; asimismo, un sistema es

indeterminado, cuando las relaciones entre esos elementos no son
constantes sino que cambian a lo largo del

tiempo, por ejemplo, un aliado de hoy, puede ser nuestro
competidor maana o viceversa, y volver a ser

aliado o ser neutral despus.


	
establecimiento de acuerdos o contratos con universidades y/o
centros de investigacin.

Tampoco podramos descartar el establecimiento de relaciones del
tipo competencia

(Brandenburger y Nalebuff 1997), es decir, de la cooperacin
entre competidores en un

tema especfico, como en el caso de Samsung y Sony Corp.
(Gnyawali y Park 2011).

CONSIDERACIONES PRELIMINARES

El proceso de establecimiento de acciones de Corporate Foresight
al interior de una

empresa no resulta muy distinto a los procesos de la prospectiva
clsica. Tal como lo

establece Medina (2000), el ciclo permanente del pensamiento
prospectivo consta de cuatro

fases (grfico 1):

a) La anticipacin, actividad por lo que los trabajos
prospectivos son ms conocidos y

empleados, es decir, por generar informacin anticipada sobre
hechos (rupturas),

oportunidades y amenazas que podran afectar la sostenibilidad
futura de la empresa.

b) La apropiacin de la informacin proporcionada por parte de la
Alta Direccin de la

empresa (accionistas, directores, gerentes), paso importante
para transformarla en

conocimiento anticipado.

c) La accin, es decir, la toma de decisiones normativas,
estratgicas y operativas basadas

conscientemente en el conocimiento anticipado, dndole a este un
valor estratgico para

el futuro de la empresa (inteligencia anticipada).

d) El aprendizaje, que implica no solo la retroalimentacin que
nos proporcionar el

propio futuro a medida que nos vaya llegando, sino tambin la
forma cmo la empresa

hace posible que el esfuerzo de CF se convierta en un proceso
continuo y permanente, y

no sea solo una flor de un da.

http://www.gettextbooks.com/author/Adam_M_Brandenburgerhttp://www.gettextbooks.com/author/Barry_J_Nalebuff
	
APROPIACIN

ANTICIPACIN ACCIN

APRENDIZAJE

Fuente: Medina (2000)

Grfico 1: El Ciclo Permanente del Proceso Prospectivo, Medina
(2000).

Dentro del marco expuesto en este artculo, donde tambin queremos
respetar el cdigo de

buenas prcticas para estudios de Foresight planteadas por Miles
(2008), proponemos que el

desarrollo de actividades de CF en una empresa, debe seguir el
procedimiento de la Tabla 1.


	
Tabla 1: Cdigo de Buenas Prcticas para Estudios de
Prospectiva

ETAPA OBJETIVO ACCIONES RESPONSABLE

1

Generar una cultura

de pensamiento

prospectivo al interior

de la empresa

Seleccionar a los actores internos y externos que

participarn de los procesos de

CF en la empresa.

Desarrollar charlas motivacionales con los actores

seleccionados.

De ser posible, hacer participar a los ejecutivos de la
empresa

en procesos de Foresight que se

ejecuten paralelamente en el

mundo sobre temas vinculados

a la actividad de la empresa.

Alta Direccin

2

Seleccionar a los

responsables de las

actividades de CF al

interior de la empresa

(Task Force).

Evaluar el potencial creativo y la orientacin hacia el
futuro

(actitud proactiva) del personal

ejecutivo.

Seleccionar un equipo multidisciplinario y multi-rea

(produccin, marketing,

finanzas, I+D, post-venta, etc.)

con la finalidad de mantener un

enfoque holstico en el proceso

de CF.

Capacitar en tcnicas prospectivas al equipo

seleccionado.

Alta Direccin, con

el apoyo de un

consultor externo.

3

Establecer los focos

de atencin de los

estudios especficos

de CF y los horizontes

temporales

Desde el principio resulta conveniente identificar los

temas especficos y los

objetivos hacia donde apuntar

los esfuerzos de CF. No debe

limitarse solo a los mercados

actuales, sino que debe

incluirse a los mercados

potenciales.

Los horizontes temporales deben ser sealados

explcitamente. Se recomienda

que sean como mnimo de tres

aos en adelante, y no ms all

de diez aos, para que sean

Alta Direccin y

Task Force (Grupo

Responsable)


	
crebles para el resto de la

organizacin.

4

Planeamiento de los

esfuerzos de CF El Task Force debe definir

claramente: metodologa a

emplear (seleccin de

herramientas prospectivas),

fuentes de informacin,

presupuesto y cronograma de

actividades.

Resulta recomendable que tambin el Task Force formule

una propuesta de modelo a

seguir por la empresa al

finalizar los primeros trabajos

de CF para darle continuidad al

proceso.

Task Force

5

Desarrollo del primer

proceso de CF en la

empresa

Aplicacin de las herramientas metodolgicas.

Validacin de cada parte del proceso.

Identificacin de los drivers clave para la empresa, as como

las posibles rupturas,

oportunidades y amenazas.

Identificacin de los escenarios futuros para la empresa, y

seleccin del escenario-meta.

Propuesta de construccin del escenario-meta.

Task Force

6

Empleo efectivo de la

informacin de

inteligencia

anticipatoria generada

por el esfuerzo

desarrollado en CF

Anlisis de la informacin (apropiacin interna de los

resultados).

Toma de decisiones a nivel normativo, estratgico y

operativo.

Accionistas, Alta

Direccin y

Ejecutivos

7

Sostenibilidad del

proceso de CF en la

empresa

Definicin de la estructura permanente de CF.

Designacin de los responsables permanentes de

CF dentro de la empresa

Seguimiento permanente de los drivers claves e identificacin

de drivers emergentes.

Elaboracin peridica de informacin de CF para la Alta

Direccin

Alta Direccin y

Responsables

permanentes de CF


	
Las etapas anteriormente mostradas pueden generar un modelo de
aplicacin de Corporate

Foresight en una organizacin. Existen varios modelos vigentes,
propuestos por ejemplo,

por Peter (2006), Daheim (2006). En el Grfico N 2 mostramos el
modelo que

recomendamos y que describiremos a continuacin.

Grfico N 2. Modelo de aplicacin del Corporate Foresight para
PYMES.

APLICACIN DE LA METODOLOGA EN UNA EMPRESA

Una de las primeras decisiones que tiene que tomar la Alta
Direccin de la empresa

inmediatamente despus de haber decidido iniciar un proceso de CF
es la seleccin del Task

Force (Grupo de Trabajo) que ser responsable del estudio. Se
espera que sus integrantes

sean miembros jvenes de la organizacin, aunque con algunos aos
de experiencia en el

ENTORNO (Economa,

Poltica, Sociedad, Valores)

Recopilacin y

almacenamiento de datos

Anlisis de la informacin

Identificacin de escenarios

Seleccin del escenario-meta

Formulacin de estrategias para

construir el escenario-meta

Monitoreo permanente

de la estrategia

PROCESOS ACTORESFLUJOS

Seales (indicios) de

diferentes fuentes

Informacin relevante

Drivers y tendencias

Set de escenarios

Estrategia flexible

Escenario-meta

Personal de la

empresa, proveedores,

clientes, actores

diversos externos

Task force

Task force

Task force

Alta Direccin y

Task force

Alta Direccin


	
sector y en la empresa. Por lo menos el lder del grupo debe
conocer tcnicas prospectivas,

aunque no se debe descartar que un consultor externo
especializado en prospectiva

acompae todo el proceso. Un buen nmero para un Task Force es
entre ocho y diez

personas. Un mayor nmero podra resultar oneroso para una PYME
pues distraera un

porcentaje importante de su plana laboral. Un nmero menor podra
sesgar demasiado el

estudio hacia el lado de las personas ms influyentes o
jerrquicamente superiores.

Antes de analizar cada uno de los procesos, consideremos el
tiempo que demandar realizar

el estudio en una PYME. Para el primer estudio, se recomienda
establecer como tiempo para

tener los resultados poco ms de nueve meses, segn la Tabla
2.

Tabla 2: Propuesta de Cronograma para un primer estudio de
Corporate Foresight

TIEMPO

(semanas)

ACTIVIDAD PRINCIPAL

4 Definicin del foco de atencin del estudio, horizonte temporal
y conformacin del equipo de trabajo o Task Force.

4 Planeamiento general del estudio

4 Bsqueda y anlisis de la informacin relevante

8 Identificacin de drivers del negocio

4 Validacin de los drivers

4 Identificacin de los drivers claves para la construccin del
futuro del negocio

4 Construccin de escenarios

4 Validacin de los escenarios

4 Preparacin y presentacin del informe final

Total: 40 semanas

Hay que tomar en cuenta que la definicin del cronograma va a
establecer el requerimiento

de tiempo semanal de los miembros del equipo de trabajo. Se
recomienda que el

compromiso de tiempo asignado al estudio sea de no menos de ocho
horas a la semana.

Una vez definido el cronograma, el equipo debe realizar un
clculo de los costos del estudio

y contrastarlo con el presupuesto disponible. Bsicamente son
tres los principales rubros de

gasto de un estudio de CF:


	
El costo de la informacin (acceso a base de datos, compra de
informacin en revistas

especializadas, contratacin de expertos, etc.)

La asesora externa para la realizacin del estudio (si es que se
decide contratarla).

La organizacin de los talleres de validacin, cuyos costos pueden
ser relativamente

elevados si se realizan fuera de la empresa (en un hotel, por
ejemplo).

Dado que la investigacin se enfoc principalmente en las PYMES
latinoamericanas, cuyos

recursos para este tipo de actividad siempre son limitados,
hemos sugerido un planteamiento

austero, donde se priorice la obtencin de informacin de acceso
libre (diarios, revistas e

Internet) y la realizacin de los talleres de validacin dentro de
la organizacin (in-house).

Se reitera la necesidad de ir construyendo capacidades internas
en la empresa, por lo que se

recomienda ms que la contratacin de un consultor externo, la
formacin de un profesional

de la organizacin (el responsable del estudio) en temas de
prospectiva y CF.

Aun as, sera altamente conveniente que el equipo de trabajo
disponga de un presupuesto

independiente para la realizacin del estudio, cuyo monto mnimo
pueda ser equivalente a

tres mil dlares americanos. Con ello puede garantizarse un nivel
de adquisicin de

informacin relevante adecuada, un marco instrumental pertinente,
la participacin de

expertos en la validacin de los avances del proceso y una buena
presentacin de los

resultados a la Alta Direccin y al personal de la empresa.

Habiendo sido definido el cronograma y el presupuesto, el equipo
de trabajo, en

coordinacin con el consultor externo (si lo tuviera), debe
realizar la seleccin de los

instrumentos metodolgicos que debern emplear en el estudio.

Los mtodos a ser empleados deben responder a criterios de
adaptacin a la temtica del

estudio (en trminos de eficiencia, eficacia y complejidad), as
como al presupuesto y

tiempo disponible.

Existen dentro de la literatura de prospectiva, ms de 150
diferentes herramientas

metodolgicas que se pueden emplear. Popper (Georghiou et al
2008) ha sistematizado 33


	
de esos instrumentos estableciendo una clasificacin por el tipo
de fuente de conocimiento,

mejorando la estructura triangular planteada por Cameron,
Loveridge et al (1996):

creatividad, experticia e interaccin. Popper mantiene la divisin
de los mtodos en tres

categoras (herramientas cuantitativas, cualitativas y
semi-cuantitativas), pero incorpora un

cuarto: la evidencia; convirtiendo el tringulo clsico en un
diamante o rombo, tal como se

aprecia en el Grfico 3.
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BACKCASTING FODA TORMENTA DE IDEAS
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BIBLIOMETRIA BENCHMARKING

EXTRAPOL. SCANNING

REVISION LITER.

MODELOS

Diamante del Foresight

Popper (2008)

Grfico 3. Clasificacin de Herramientas Metodolgicas empleadas en
Foresight, segn

Popper (2008).

No existe una sola herramienta que pueda dar todas las
respuestas para un estudio de CF,

pues todas tienen ventajas y desventajas, y sesgos inherentes a
su proceso de trabajo. Por esa

razn es altamente recomendable trabajar secuencias de
instrumentos donde el mtodo

siguiente neutraliza las desventajas y sesgos del mtodo
anterior.

No fue objetivo de la investigacin hacer una recopilacin
exhaustiva de los principales

instrumentos metodolgicos disponibles (o caja de herramientas).
Sin embargo resulta


	
ilustrativo presentar un listado de los principales instrumentos
en funcin de la parte del

proceso donde podran intervenir5. As tenemos:

- Mtodos exploratorios: empleados principalmente en la etapa de
identificacin de

drivers (variables o factores de cambio). Entre ellos podemos
citar: Paneles de expertos,

Brainstorming (traducido como Tormentas de Ideas), Environmental
Scanning (traducido

como Exploracin del Entorno), Anlisis de Tendencias, Anlisis
Morfolgico, Relevance

Trees (traducido como rboles de Pertinencia), Anlisis
Bibliomtrico, Revisin de

Literatura especializada, Anlisis de Patentes, entre otros.

- Mtodos de validacin: empleados principalmente para evaluar la
calidad de la

informacin recogida y analizada. Entre estos mtodos tenemos: la
encuesta Delphi, el baco

de Rgnier, los paneles ciudadanos, los juegos de roles de
actores, Anlisis de Impacto

Cruzado, entre otros.

- Mtodos de construccin de futuribles: empleados para la
identificacin de los posibles

cursos de accin del futuro. Entre estos mtodos tenemos distintas
modalidades de

construccin de escenarios (Ejes de Schwartz y otros) y la
construccin de modelos

(simulacin).

- Mtodos de apoyo a la definicin de estrategias: empleados para
entregar a los

tomadores de decisin informacin con alto valor agregado sobre
los futuros posibles. Entre

estos mtodos podemos citar: Backcasting (traducido como
Retrospectiva del Futuro),

SWOT (traducido como FODA o DAFO), Anlisis Multicriterio, entre
otros.

Despus de analizar las principales herramientas metodolgicas,
evaluando sus fortalezas y

sus debilidades, proponemos la siguiente combinacin de ellas,
mostradas en el Grfico 4:

- Para la etapa de identificacin de drivers: Environmental
Scanning y Anlisis de

Tendencias.

5 Para un mayor conocimiento de los distintos mtodos disponibles
en Foresight, recomendamos revisar el CD

ROM de Metodologas del Millennium Project
(www.millennium-project.org), donde se presentan las

principales herramientas empleadas en el mundo.


	
- Para la etapa de validacin de drivers: Encuesta Delphi o baco
de Rgnier

(dependiendo del nmero de participantes en el estudio).

- Para la etapa de construccin de futuribles: Ejes de Schwartz y
Anlisis Estructural.

- Para la caracterizacin de los escenarios: Encuesta Delphi o
baco de Rgnier (tambin

dependiendo del nmero de participantes en el estudio).

- Para la definicin de estrategias: Backcasting.

Grfico 4: Secuencia de las herramientas metodolgicas y sus
respectivos productos

(Elaboracin propia)

Antes de describir brevemente cada una de estas herramientas,
queremos resaltar un tema

clave, que es lo referido al entorno de donde vamos a extraer la
informacin para el estudio.

Existe una natural propensin en las PYMES a enfocar la bsqueda
de informacin solo a su

entorno ms cercano a la organizacin (proveedores, clientes,
competidores). Pero eso no es

suficiente y menos ahora que, como sealamos anteriormente,
vivimos en un medio cada

vez ms complejo e indeterminado. Hay que extender la bsqueda de
informacin hacia el

entorno ms lejano, pues el futuro se va a ir formando en esos
espacios, donde confluyen,


	
entre otros, la regulacin, la aparicin de nuevas tecnologas, la
introduccin de productos

sustitutos, los cambios en los gustos y preferencias de los
consumidores, incluso los cambios

en los valores de la sociedad. Eso necesariamente implica un
esfuerzo mayor por parte de la

organizacin, pero el trabajo extra bien lo vale.

La recopilacin de la informacin sobre el futuro debe responder a
un plan sistemtico que

cubra todas las fuentes relevantes disponibles: bases de datos
internas y externas, diarios y

revistas especializados en temas polticos, econmicos,
comerciales, tecnolgicos y sociales,

pginas web y blogs en Internet, patentes, estudios de
prospectiva previamente elaborados,

etc. Los miembros del Task Force deben reconocer incluso las
seales dbiles que genera la

tecnologa, la economa y la sociedad, y que pueden tener
potencial de convertirse en

hechos portadores de futuro, eventos que pueden causar un gran
impacto en el futuro del

tema bajo estudio, pero que en el presente poseen una muy baja
probabilidad de ocurrencia.

Se pueden imaginar los cambios sociales y de valores y actitudes
que generara el

descubrimiento y puesta al mercado de una vacuna contra el
VIH-SIDA?

Se recomienda que la informacin sea almacenada en una base de
datos interna de la

organizacin, clasificada fundamentalmente en tres categoras:
drivers, tendencias y hechos

portadores de futuro. Los drivers6 son variables o fenmenos
cuyos movimientos en

magnitud y sentido pueden determinar cambios significativos en
el futuro. Las tendencias

son fuerzas sociales internamente consistentes que mueven a la
Humanidad en un sentido

determinado en un perodo dado.

DESCRIPCIN DE LAS HERRAMIENTAS SELECCIONADAS

a) Environmental Scanning: Es el mtodo principal de la Escuela
Anglosajona del

Foresight. Los prospectivistas ingleses lo emplean generalmente
como el primer mtodo

en todos los estudios de prospectiva que realizan. Es un mtodo
muy simple que se basa

en la seleccin de un nmero determinado de puntos de vista
diferentes, llamados

6 Tambin llamados variables o factores de cambio, o vectores de
futuro.


	
vrtices de anlisis7, bajo los cuales se puede abordar el tema
bajo estudio, que se

combina con la forma en que podemos dividir el tema principal en
subtemas. A partir de

esas combinaciones vrtices-subtemas podremos ir identificando
drivers. La principal

desventaja de este mtodo es que generalmente carece de
profundidad en el tiempo, es

decir, los drivers que permite identificar son principalmente de
impacto en el corto y

mediano plazo. Ese problema se corregir con la siguiente
herramienta.

Ejemplo: STEEP-V / Empresa X (criterio oferta-demanda)

TECNOLOGICOS SOCIALES

ECONOMICOS

POLITICOS

MEDIOAMBIENTALES ACTITUDES Y

VALORES

LA EMPRESA

COMO

ORGANIZACIN

7 Los vrtices de anlisis son generalmente: Social, Tecnolgico,
Econmico, Ambiental, Poltico y de Valores

y Actitudes. Por eso es que a este mtodo tambin se le conoce
como STEEP-V, por las siglas de los vrtices

en idioma ingls.


	
TECNOLOGICOS SOCIALES

ECONOMICOS

POLITICOS

MEDIOAMBIENTALES ACTITUDES Y

VALORES

EL MERCADO Y LA

SOCIEDAD EN SU

CONJUNTO

Ejemplo: STEEP-V / Empresa X (criterio oferta-demanda)

Grfico 5: Ejemplo del empleo de Environmental Scanning.

b) Anlisis de Tendencias: Este instrumento es muy til porque
solo requiere identificar

un nmero no menor de diez tendencias, para construir una matriz
de anlisis, sobre la

base de la informacin obtenida en el mtodo anterior en los
correspondientes vrtices

de anlisis. El factor clave de este mtodo es saber identificar
las principales tendencias

que impactarn en el futuro del tema bajo anlisis, evitando caer
en sesgos (por ejemplo,

concentrarse ms en tendencias sociales o tecnolgicas). Cunto ms
alejada sea una

tendencia de la otra, mejor ser la capacidad del Task Force para
identificar drivers.


	
Matriz Vrtices-Tendencias

CULT

AMB

PSIC

SOC

TEC

ECO

POL

T 10T9T8T7T6T5T4T3T2T1

Grfico 6: Ejemplo de la matriz vrtices-tendencias.

c) Encuesta Delphi: Es un mtodo ampliamente empleado en los
estudios de prospectiva,

y se emplea en varios momentos de ellos, aunque su principal uso
es en la validacin de

los drivers. Una definicin tradicional de la Encuesta Delphi es
que se trata de una

consulta a un grupo de expertos en forma individual por medio de
la iteracin sucesiva

de un cuestionario, que se apoya en los resultados ms frecuentes
de la ronda anterior, a

fin de generar convergencia de opiniones, y de ser posible, un
consenso.

En trminos ms prcticos, este mtodo es una encuesta que se
realiza en dos o ms

rondas, proporcionando a los participantes los resultados de la
ronda anterior, a fin que

ellos puedan alterar sus opiniones originales si lo desean o
mantenerlas. Como el

cuestionario de la encuesta se responde de manera individual,
usualmente los

participantes desconocen quines han participado (si el
cuestionario se enva por correo

postal o electrnico, o si se contesta directamente en lnea, a
travs de una pgina web),

as como las opiniones individuales de los dems
participantes.


	
ASEVERACIN IMPORTANCIA EXPERTICIA INCERTIDUMBRE

Grfico 7: Estructura bsica de una Encuesta Delphi.

d) baco de Rgnier: El principal problema con la Encuesta Delphi
es que requiere ms

de treinta participantes para que se logre un buen nivel de
significancia estadstica. Por

esa razn, cuando no se dispone de ese nmero de participantes, se
recomienda emplear

el baco de Rgnier, llamado as en honor a su creador, el mdico
francs Franois

Rgnier. A diferencia de la Encuesta Delphi, el baco de Rgnier
resulta siendo un

mtodo ms simple de aplicar y que puede reducir
significativamente el tiempo del

proceso de validacin de drivers. El baco de Rgnier trabaja con
una escala cromtica

en gran parte similar a la escala empleada en los semforos de
trnsito.


	
DRIVER Respeto al derecho de los consumidores
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PARTICIPANTE

PERIODO DE

OCURRENCIA

ASEVERACIN: Al ao X, los consumidores peruanos tendrn una
cultura de respeto a sus

derechos, que los llevar a reclamar cuando reciben un producto o
servicio no acorde con sus

expectativas.
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MS ALL DEL

2024

NUNCA

Grfico 8: Ejemplo de construccin de un formulario del baco de
Rgnier.

e) Ejes de Schwartz: herramienta llamada as en honor de Peter
Schwartz8, uno de los ms

reconocidos futuristas de Estados Unidos, quien difundi esta
metodologa que

simplific enormemente el proceso de construccin de escenarios.
El objetivo de este

8 Peter Schwartz (1946-) es co-fundador de Global Business
Network, uno de los centros de anlisis del futuro

ms importantes del mundo. Su libro, The Art of the Long View
(1991), es considerado el punto de inicio del

planeamiento por escenarios, y se emplea intensamente en todas
las escuelas de negocios del mundo.


	
mtodo es distribuir a los drivers en sus dos dimensiones
crticas: importancia e

incertidumbre a partir de la informacin que nos proporciona la
Encuesta Delphi o el

baco de Rgnier.

Ejes de Schwartz

LOS ELEMENTOS EN

ESTE CUADRANTE

APARECEN EN TODOS

LOS ESCENARIOS

(ELEMENTOS

PREDETERMINADOS)

LOS ELEMENTOS EN ESTE

CUADRANTE CREAN LAS

DIFERENCIAS ENTRE LOS

ESCENARIOS

(INCERTIDUMBRES

CRITICAS)

LOS ELEMENTOS EN ESTE

CUADRANTE

PROPORCIONAN EL

TRANSFONDO EN TODOS

LOS ESCENARIOS

LOS ELEMENTOS EN ESTE

CUADRANTE

PROPORCIONAN EL

TRANSFONDO EN ALGUNOS

DE LOS ESCENARIOS

MAS

INCIERTO

MENOS

INCIERTO

MAS

IMPORTANTE

MENOS

IMPORTANTE

ENTORNO

BASE DIVERSIDAD

DETALLES

Grfico 9. Los cuatro cuadrantes generados por los Ejes de
Schwartz (1991).

f) Anlisis Estructural: Con los drivers distribuidos en los
cuatro cuadrantes de Schwartz,

se procede a identificar la estructura de los sistemas de cada
cuadrante, evaluando las

relaciones de dependencia entre los drivers, empleando una tabla
numrica de 4, 2, 1 y 0

en funcin de que la relacin entre ellos sean muy dependiente,
medianamente

dependiente, poco dependiente o nada dependiente. El sistema del
cuadrante III

resulta especialmente importante porque nos determinar los ejes
de incertidumbre con

los que construiremos los escenarios diferenciados.


	
Driver A Driver B Driver C Driver D Dependencia

Driver A

Driver B

Driver C

Driver D

Influencia

Grfico 10: Ejemplo de formato de la matriz de Anlisis
Estructural.

g) Backcasting: Con los escenarios ya identificados se procede a
calificarlos dentro de tres

dimensiones: deseabilidad, probabilidad de ocurrencia y
gobernabilidad. La mejor

combinacin de las tres dimensiones es el escenario-meta. Despus
de la

determinacin del escenario-meta se puede analizar la mejor
estrategia que permita su

construccin, as como la de los dems escenarios identificados.
Eso se realiza mediante

el mtodo del Backcasting, tambin llamado reconstruccin histrica
del futuro, que es

una herramienta que nos ayuda a disear el proceso (trazar la
ruta) que unir el

escenario-meta con el presente.

Grfico 10: Ejemplo de determinacin de las estrategias para
alcanzar los distintos

escenarios mediante el Backcasting.


	
RESULTADOS ESPERADOS

Se estima que una PYME que siga el proceso completo y siguiendo
las pautas que se han

sealado, puede identificar entre cuatro y diecisis escenarios
futuros, que podran cubrir

todas las posibles situaciones que la empresa enfrentara en el
horizonte temporal fijado. Esa

informacin sera vital para la fijacin de los planes y
estrategias empresariales a seguir.

El nmero total de escenarios depender de la complejidad de la
actividad donde acta la

empresa, as como del horizonte temporal de anlisis. A mayor
complejidad y ms distancia

temporal en el futuro, mayor el nmero de escenarios, tal como se
muestra en el Grfico N

11.

Grfico 11: Construccin del futuro (Ortega 2013, adaptado de
Franco 2008).

Tendencias

Hechos portadores de futuro


	
CONCLUSIONES

Ante la creciente complejidad e indeterminacin del mundo, ya no
es posible mantener los

sistemas tradicionales de planeamiento empresarial. El enfoque
del Corporate Foresight

resulta entonces una alternativa viable y saludable para
aquellas organizaciones preocupadas

por establecer sistemas internos de alerta temprana de las
oportunidades y amenazas que

podran impactar su futuro.

El modelo propuesto por esta investigacin, dada su simplicidad
pero sin perder solidez

conceptual, permite que una empresa latinoamericana de cualquier
envergadura, incluso

siendo PYME, pueda desarrollar el proceso completo de Corporate
Foresight y utilizar esa

informacin para mejorar su toma de decisiones respecto a temas
tan importantes como:

diversificacin de la cartera de sus productos o servicios,
priorizacin de inversiones,

fusiones y adquisiciones, desarrollo o captacin de nuevas
tecnologas, e incluso, salida

programada de mercados.
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