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Introduccién

Las micro y pequefas empresas en México requieren enfrentar un gran reto, ser
competitivas en un mercado cambiante, para esto cada una debe de adaptarse al
medio que enfrentamos dia a dia, esto supone cambiar la mentalidad de una
administracion tradicional, a una que sea capaz de ver hacia adelante imaginando
diversos futuros y estrategias, sin embargo el planear y ver hacia delante no es
facil ya que para lograrlo se necesita del compromiso y esfuerzo de toda la
empresa, para construir en bases soélidas.

Las empresas enfrentan muchos retos, uno de ellos consiste en desarrollar y
aplicar una planeacion en la cual existan objetivos claros. Es necesario aprender a
disenar estrategias que le permitan lograr los resultados deseados, no es tarea
facil pero es importante iniciar el camino si queremos ser competitivos.

A través de la experiencia obtenida en las pequeias empresas, he constatado que
son muy pocas las empresas que cuentan con una planeacién formal y que sea el
punto de partida que les indique hacia donde pueden y deben llevar su negocio,
tradicionaimente la planeacién no involucra a la mayoria de las personas que
integran la empresa por lo general se realiza con los mandos medios hacia arriba,
antes bien es excluyente. Por esta razén el complementar la planeacién con una
herramienta que enriquezca y aporte elementos involucrando a las personas y las
haga participes de la responsabilidad que implica el determinar los objetivos para
el desarrollo de la empresa.

Pero ¢qué es lo que desea hacer en este trabajo? Aplicar el método de
Conferencia de Blsqueda en una pequeiia empresa con la finalidad de comprobar
que es una herramienta atil para realizar planeacion estratégica en las

organizaciones
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El estudio de caso se divide en tres capitulos, los cuales dan al lector una mejor
perspectiva sobre el tema, en el primer capitulo hacemos el planteamiento del
problema asi como la justificacion del porque utilizar la Conferencia de Busqueda
como herramienta Gtil para realizar planeacién y cuales son los objetivos que se
persiguen con este trabajo.

En el segundo capitulo revisare la definicion de la planeacion y su relacion con la
prospectiva, los enfoques de la planeacion, los antecedentes de la prospectiva, la
utilidad de la Conferencia de Busqueda como herramienta para la planeacion, su
desarrollo y las diferentes etapas que atraviesa.

En el tercero conoceremos algunos antecedentes de Compusistemas, su historia,
estructura y sus objetivos para el 2004, asi como el desarrollo del caso y los
resultados que se obtuvieron de la Conferencia de Busqueda y las propuestas

concretas como estrategias para el 2004.
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Capitulo |
Metodologia de la Investigacion

1.1 Planteamiento del Problema

A través de unas encuestas realizadas por Noé Moctezuma en el mes de
noviembre del 2003, con una muestra de 6 empresas (anexo 1), constate que
ninguna de ellas cuenta con una planeacién estratégica de negocios formal, estas
empresas tienen un promedio de 12 afos en el ramo, muchas de ellas cuentan
con clientes importantes tanto de gobierno como de la iniciativa privada, aun asi
esto no ha sido un motivo que los lleve a tener una planeacién estratégica que los
ayude a lograr una mejor proyeccién de su empresa.

Se les ha preguntado a los directores porque no cuentan con esta planeacion que
les ayude a tener una directriz mas clara del negocio, nos han comentado que no
lo hacen porque no lo creen necesario, porque no tienen tiempo, porque no ven
el valor que les pueda aportar a su negocio o porque en realidad no la saben
desarrollar y la operacién del dia a dia no se los permite.

1.2  Justificacion

Las empresas han seguido cambiando debido a que las necesidades del mercado
han evolucionado, se dan nuevas formas de organizacion y se observan
importantes transformaciones, pasando de formas burocraticas y herméticas a
estructuras planas muy flexibles y abiertas, una parte importante de esta
diferenciacién la marca la tecnologia, la informacion y el servicio. Estas enfrentan
cambios muy rapidos e imprevistos, ademas de que padecen incertidumbre por su
entorno econémico, por lo que es necesario tener una actitud de previsién e

innovaciéon que les ayude a hacer frente a los retos que se les presenten.
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“‘Emery y Tris (1965) fueron los primeros en definir la turbulencia como la
inestabilidad o tasa de cambio subyacente en el ambiente de las organizaciones.
Teniendo como antecedentes las investigaciones desarrolladas en Noruega por
Dill (1958), quien argumenta que las caracteristicas del ambiente ( su contenido y
naturaleza), eran claves para determinar la autonomia de las decisiones de los
administradores). Dill caracterizaba el ambiente al referirse al contenido como
homogéneo o heterogéneo, y respecto a su naturaleza, como estable inestable,
llegando a comprobar que los administradores sentian una mayor autonomia en la
toma de decisiones cuando el ambiente era heterogéneo a inestable, que cuando
se caracterizaba como homogéneo y estable”.

Para los afos sesenta y setenta, se desarrollan diversas investigaciones con el fin
de determinar la interaccién existente entre el ambiente y la organizacién, en ellos
la preocupacién principal era la manera de enfrentar la turbulencia. Debido al
grado de heterogeneidad e inestabilidad del ambiente, la inquietud era encontrar
estructuras y estrategias organizacionales que permitieran hacer una mejora y
ajuste y asi reducir la incertidumbre en las organizaciones.

No podemos decir que todas las organizaciones estan sujetas a los cambios del
entorno, ni que todas estan expuestas a las mismas variaciones, esto dependera
del tipo de organizacién y de la ubicacion donde se encuentren. Para planear en
ambientes turbulentos, existe un método que aunque fue disefiado desde la
década de los cincuenta por Fred Emery y Eric Trist en Tavistock, Inglaterra y
publicada con el titulo de Sistemas Socio Técnicos en 1960, no es muy conocido
en nuestro pais. Este método se llama Conferencia de Busqueda, el cual ha sido
aplicado en cientos de organizaciones y cuenta con mas de 50 afios de
investigacion y mejora continua.

! Gallardo, V.A., "La turbulencia y la planeacién en las organizaciones”, Edicién Intemnet, revista Gestién y
estrategia, Numero. 7. ( http://azc.uam.mx/publicaciones/gestion/num7/art9.html),2002,pp.2-3-7.
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Dentro de los objetivos del método, estan alcanzar y delimitar la dimension del
problema, y ayudar al personal a generar opciones novedosas que les permitan
desarrollar mejores relaciones laborales para lograr acuerdos.

Por lo anterior, este desarrollo de caso pretende llevar a cabo los siguientes
objetivos:

1.3  Objetivo General
» Aplicar una herramienta que involucre al personal, que sea util para la
planeacién estratégica en las organizaciones y ayude a estrechar las
relaciones laborales

1.3.1 Objetivo especificos
» Desarrollar un taller de planeacién estratégica utilizando el método de la
Conferencia de busqueda
» Definir un plan estratégico de acuerdo a las propuestas generadas en la
Conferencia de Busqueda
» Describir el método de la Conferencia de Busqueda

En la investigacion realizada sobre el tema, se encontré que dicha herramienta es
poco conocida y utilizada en México ya que se le pregunto a las empresas donde
realice la encuesta si conocian este método, todas mencionaron que no, cabe
mencionar que la bibliografia del tema en espafiol, es escasa. Por medio de esta
investigacion se desarrollara la Conferencia de Busqueda y se describira la
realizacion del evento, por tal motivo se considera de tipo descriptivo.



UNAM

Capitulo Il
Marco tedrico de la Planeacion Estratégica y Conferencia
de Busqueda

2.1 La planeacion estratégica

Un administrador es un planificador, organizador, director y controlador de las
organizaciones, y en la practica todo administrador asume una gama mucho mas
amplia de funciones para conducir una organizacion al logro de sus objetivos
establecidos. La planeacion es un aspecto basico para cualquier tipo de
organizacion, por lo que se hace necesario buscar su mejor practica para llevarla a
cabo y que esta no sea una carga, sino una herramienta que facilite el logro de las
metas planteadas.

La planeacién es el proceso de decidir por anticipado lo que ha de hacerse y como
ha de iniciarse cualquier accién. Es necesario determinar los objetivos que se
pretenden lograr, asi como las condiciones futuras y los elementos necesarios
para que éste funcione eficazmente. La planeacion implica una visién al futuro, ya
que de una situacion actual se espera llegar a un fin o resultado final, para lo cual,
se requiere del transcurso del tiempo, y para llegar al resultado final existen varios
caminos, por lo tanto hay que seleccionar las opciones y los medios que permitan
lograr el objetivo esperado.

La planeacion estd compuesta de numerosas decisiones, orientadas hacia el
futuro, esto representa destinarle tiempo e ingenio en el presente para lograr
buenos resultados en el futuro.

La planeacion es un esfuerzo conjunto para lograr decisiones fundamentales y
acciones que conforman y guian lo que es una organizacion, o que hace y por

que lo hace.
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2.1.1 Importancia

La importancia de la planeacion destaca aun mas, cuando consideramos el lugar
que ocupa en muchas organizaciones bien administradas, convencidas de que su
futuro depende tanto de la planeacién como de su personal, tales organismos
esperan que todos sus administradores, desde el supervisor de primera linea
hasta la direccién superior, dediquen una gran parte de su tiempo a la formulacién
de planes, antes de tomar cualquier iniciativa.

La planeacion es esencial para el adecuado funcionamiento de cualquier
organismo social, ya que a través de ella, se prevé las contingencias y cambios
que puede deparar el futuro y se establecen las medidas necesarias para
afrontarlos. Por otra parte el reconocer hacia donde se dirige la accion, permite
encaminar y aprovechar mejor los esfuerzos.

Aspectos que indican la importancia de la planeacion
Cuadro 1

Promueve el desarollo del organismo al establecer métodos para utilizar racionalmente
los recursos !
Reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en un futuro, mas no los
elimina ]
Propicia una mentalidad futurista, teniendo mas visién del porvenir y un afan por lograr y |
mejorar las cosas g
Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evitando el empirismo (intuicién °
e improvisacion) -
Reduce al minimo los riesgos y aprovecha al maximo las oportunidades _
Al establecer planes de trabajo, éstos suministran las bases a través de las cuales
operara el organismo B
Disminuye al minimo los problemas potenciales y proporcionan al administrador
adecuados rendimientos de su tiempo y esfuerzo :
Maximiza el aprovechamiento del tiempo y los recursos, en todos los niveles de la
organizacion
Hace que los empleados conozcan perfectamente, qué es lo que se espera de elios y se §
les da una oportunidad de tomar parte en las decisiones que se lleguen
Proporciona los elementos necesarios para lievar a cabo el control

Fuente: Rodriguez Valencia, Joaquin, “Como aplicar la planeacion estratégica a la pequefia y mediana
empresa”, Editorial ECAFSA THOMSON LEARNING, México D.F. 2001, p. 39
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Durante mucho tiempo, la planeacién ha permanecido en un concepto de tipo
estatico y puntual. La razén por la que la planeacién tenia un ambito tan
restringido es simple: el mundo cambiaba muy lentamente y sus diversas regiones
se encontraban relativamente aisladas.

Los principales movimientos sociales y los cambios tecnol6gicos mas significativos
que ha revolucionado a la sociedad mundial, han ocurrido en el siglo XX. Esto ha
tenido como consecuencia un avance importante en el concepto de la planeacién
y de sus métodos de trabajo. Dentro de los grandes acontecimientos para el
desarrollo de ésta y otras disciplinas, se encuentra la Segunda Guerra Mundial, la
cual es un parteaguas a partir del cual se acelera el cambio global.

La guerra y la posguerra significaron para varios paises, actualmente calificados
como desarrollados, el enfrentarse a un proceso de reconstruccion de su
infraestructura y de sus deterioradas economias, en un ambiente de escasez de
recursos.

A partir de este momento, ocurre una progresion de eventos sociales, econémicos,
politicos, cientificos y tecnoldégicos cuya combinacion da por resultado un
ambiente internacional dinamico e inestable, como consecuencia el mundo se
vuelve cada vez mas complejo y menos predecible.

A medida de que el ritmo del cambio aumenta, también aumentan los problemas
que se encaran Yy cuanto mas complejos son estos problemas, mayor tiempo lleva
resolverlos. Lo anterior da como resultado que mientras mas se acelere el ritmo
del cambio, mas se transforman los problemas que se intentan resolver y menor
es la duracién de las soluciones que se encuentran.

Para muchos expertos del cambio, lo vital es predecirlo de la forma mas precisa y
temprana posible, a fin de prepararse para él lo mas eficientemente o poder

responder mas rapidamente a este cambio cuando no haya sido posible
e . ] 8
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anticipario. Los expertos piensan que la solucién para los problemas creados por
la aceleracién del cambio, consiste en mejorar el pronéstico, el aprendizaje y la
adaptacion.

Actualmente es creciente el numero de planeadores que se aleja de las formas
convencionales de planear, e incursiona en nuevas formas de apreciar y explicar
al mundo y sus cambios. Adhiriéndose al pensamiento sistémico intentan hacer
posible el futuro mas deseable y factible. Deseable para una colectividad, factible
desde el punto de vista tecnolégico y viable operacionalmente. Parten de la idea
de que el futuro no esta fatalmente determinado (como se crey6 durante tantos
siglos), adoptan una nueva actitud mental hacia la problematica del porvenir,
reconceptualizar la planeacibn como un acto imaginativo, de creacion y
considerando al futuro como la dimensién de lo posible. Aceptar que buena parte
del futuro es controlable, conlleva una actitud de progreso ya que conduce a una
postura activa y creativa para el mejoramiento de la situacion determinada. Lo
contrario, implica una postura fatalista que nos conduce a la pasividad y a la
resignacion.

2.1.2 La planeacién estratégica y los enfoques de la planeacién

La palabra estrategia procedente del griego, significé en sus origenes el "arte del
general" (strategds). La planeacion estratégica se puede definir como, el arte de
dirigir un conjunto de acciones en respuesta o anticipacion a los cambios en su
medio ambiente externo con objeto de alcanzar el desarrollo institucional y superar
a la competencia.

La planeacion estratégica ha probado ser una herramienta importante en el mundo
de las corporaciones por casi 40 afios y como el mundo se ha vuelto mas
turbulento e interrelacionado, muchas organizaciones han pensado y actuado
estratégicamente.
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La planeacion estratégica es un proceso de pensamiento mas elaborado que
establece trayectorias, posiciones y perspectivas para la organizacion. La
planeacién estratégica es un proceso anticipado, continuo y sistémico de toma de
decisiones para el logro de determinados fines, concebidos dentro de un futuro en
plena interaccién con el medio ambiente. Es un método util para incrementar la
probabilidad de ocurrencia de una situacion futura deseada.

Dentro del desarrollo de la planeacion estratégica, se recomienda el analisis de la
organizacion para identificar fortalezas y debilidades, asi como de su entorno para
advertir oportunidades y amenazas. De este analisis se generan resultados que
permiten disedar la estrategia de desarrollo de la organizacién.

En general, planear estratégicamente es la acciébn de concebir, disefiar y decidir
en el presente las acciones que se realizaran en el futuro para aproximarnos
sucesivamente a un estado deseado.

La planeacion estratégica generalmente involucra cambios fundamentales acerca
de:

La misién, metas o visién que la organizacion persigue

A quien servira

El rol de la organizacién dentro de la comunidad

La clase de programas, servicios, o productos que ofrecera

YV V ¥V V¥V V¥V

Los recursos necesarios para tener éxito: gente, dinero, expertos, relaciones,
facilidades, etc.

» Como puede combinar de la mejor manera recursos, programacién y
relaciones para alcanzar la mision de su organizaciéon
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La planeacion estratégica es distinguida a menudo de otra clase de planeacién, la
operativa o planeacién a corto plazo. La planeacion operativa es cuando las
organizaciones desarrollan sus planes de trabajo anuales y su presupuesto. Los
planes operativos son menos visionarios que los planes estratégicos y se enfocan
en periodos mas cortos, por ejemplo un afio en vez de 3 o 5. La planeacion
estratégica puede ser usada para trazar la direccion y metas a largo plazo de la
organizacion. Los planes operativos, pueden entonces ser desarrollados para
mostrar como en el siguiente afo, la organizacién puede moverse hacia el futuro
descrito en su plan estratégico.

La planeacion estratégica participativa permite utilizar la inteligencia, los
conocimientos y la experiencia de un grupo social para determinar las lineas de
accion que resuelven una situacion problematica y acerquen a la organizacion a
un futuro deseable y factible. Ademas sirve para desarrollar una visidbn compartida
de futuro y asi determinar el mejor camino para hacer que esta vision ocurra. Por
"visién", queremos entender una fotografia compartida del futuro que buscamos
crear y lo que se piensa que la organizacion puede llegar a lograr. Un claro sentido
de los propésitos y las direcciones también serviran de guia para hacer los
cambios de todos los dias, para aprovechar las oportunidades que se presenten y
saber cuales no lo son. La planeacion estratégica también es el trazar un curso de
accion que se crea sensato y luego ajustar ese curso segun se vaya ganando mas
informacion y experiencia.

Segun George A. Steiner, para definir la planeacion estratégica se necesitan

considerar cuatro puntos de vista diferentes para atenderla, estos son: el porvenir
de las decisiones actuales, el proceso, la filosofia y la estructura.
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El porvenir de las decisiones actuales

La planeacion trata con el porvenir de las decisiones actuales. Esto significa que la
planeacion estratégica observa la cadena de consecuencias, de causas y efectos
durante un tiempo, relacionada con una decisién real o intencionada que tomara el
director. Si a éste ultimo no le agrada la perspectiva futura, la decisién puede
cambiarse faciimente. La planeacioén estratégica también observa las posibles
alternativas de los cursos de accion en el futuro, y al escoger unas alternativas,
estas se convierten en la base para tomar decisiones presentes. La esencia de la
planeacion estratégica consiste en la identificacibn sistematica de las
oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados con otros
datos importantes proporcionan la base para que una empresa tome mejores
decisiones en el presente para explotar las oportunidades y evitar los peligros.
Planear significa disefiar un futuro deseado e identificar las formas para lograrlo.

Proceso

La planeacién estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento de
metas organizacionales, define estrategias y politicas para lograr estas metas y
desarrolla planes detallados para asegurar la implantacién de las estrategias y asi
obtener los fines buscados. También es un proceso para decidir de antemano qué
tipo de esfuerzo de planeacion debe hacerse, cuando y cémo debe realizarse,
quién lo llevara a cabo y que se hara con los resultados. La planeacién estratégica
es sistematica en el sentido de que es organizada y conducida con base en una
realidad entendida.

Para la mayoria de las empresas la planeacion estratégica representa una serie
de planes producidos después de un periodo de tiempo especifico, durante el cual
se elaboraron los planes. También deberia entenderse como un proceso continuo,
especialmente en cuanto a la formulacién de estrategias, ya que los cambios en el
ambiente del negocio son continuos. La idea no es que los planes deberian
cambiarse a diario sino que la planeacién debe efectuarse en forma continuada y

ser apoyada por acciones apropiadas cuando sea necesario.
e L T et S S e o e e i ettt P
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Filosofia

La planeacion estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere de
dedicacion para actuar con base en la observacion del futuro, y una determinacion
para planear constante y sistematicamente como una parte integral de la
direccion. Ademas, representa un proceso mental, un ejercicio intelectual, mas
que una serie de procesos, procedimientos, estructuras o técnicas prescritos. Para
lograr mejores resultados, los directivos y el personal de una organizacién deben
creer en el valor de la planeacion estratégica y deben tratar de desempeniar sus
actividades lo mejor posible. Ackoff dice: "El no hacerlo bien no es un pecado,
pero el no hacerlo lo mejor posible, si lo es “.

Estructura

Un sistema de planeacion estratégica formal une tres tipos de planes
fundamentales que son: planes estratégicos, programas a mediano plazo y planes
operativos. En una compafia con divisiones descentralizadas puede existir este
tipo de unién entre cada plan de division y una unién diferente entre los planes
estratégicos elaborados en las oficinas generales y los planes de la division.
Mediante estas uniones las estrategias de la alta direccion se reflejan en las
decisiones actuales. El concepto de una estructura de planes también se expresa
en la siguiente definicién: La planeacion estratégica es el esfuerzo sistematico y
formal de la compafnia para establecer sus propésitos, objetivos, politicas y
estrategias basicos para desarrollar planes detallados con el fin de poner en
practica las politicas y estrategias y asi lograr los objetivos y propésitos basicos de
la compaiiia.

Se puede afirmar que, El "arte" de planear estratégicamente es un proceso de
reestructuraciéon de la realidad institucional con objeto de mantenerla vigente
frente a los futuros cambios en el entorno. Mediante el aprendizaje que logra la
organizacién y la instrumentacioén de las acciones concertadas que lleven al nivel

de efectividad deseado.
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Las ventajas no son automaticas, dependen de la creatividad, conocimiento y
experiencia de todos los involucrados en la planeaciéon estratégica y de su
COMpPromiso.

21.21 Enfoques de la planeacién segun Ackoff

Por la complejidad del proceso de planeacion, su interdisciplinariedad y aplicacién
diversa, se han generado varios enfoques, como disciplina permanente abierta al
estudio.

Ackoff propone una serie de enfoques basados en las orientaciones temporales de

los planeadores, llamadas también actitudes ante el futuro, dentro de estos

enfoques se identifican:

% Los que se orientan hacia el pasado, tienen una actitud reactiva;

% Los que lo hacen hacia el presente, tienen una actitud inactiva;

% Quienes lo hacen hacia el futuro, tienen una actitud preactiva,

% Los que consideran que el futuro deseado se puede construir, tienen una
actitud interactiva o proactiva.

El mismo autor menciona que suelen perseguirse tres tipos de fines:

1. Las metas, son los fines que podemos esperar alcanzar dentro del periodo
cubierto por la planeacién.

2. Los objetivos son los fines que no pudiéramos alcanzar dentro del periodo
planeado, pero si en una fecha posterior. Hacia estos fines es posible hacer
ciertos progresos dentro del periodo para el que se planea.

3. Los ideales, son los fines que creemos inalcanzables, pero hacia los cuales
pensamos que es posible avanzar durante y después del periodo para el que
se planea.

Dependiendo de que tipos de fines tome en cuenta, la planeacion se puede

clasificar en operacional, tactica y estratégica.
e . ] 14
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Planeacion Operacional
Son planes, objetivos y actividades a corto plazo que se desarrollan para
actividades operativas de la organizacioén (menor a dos afnos).

Planeacioén Tactica

La planeacion tactica consiste en formular planes a mediano plazo que pongan en
relieve las operaciones actuales de las diversas areas funcionales de la
organizacion (de dos a cinco aifos).

Planeacion Estratégica

Es la planeacion de tipo general proyectada al logro de los objetivos institucionales
de la empresa y tienen como finalidad basica el establecimiento de guias
generales de accion de la misma. Este tipo de planeacién se concibe como el
proceso que consiste en decidir sobre los objetivos de una organizacion, sobre los
recursos que seran utilizados, y las politicas generales que orientaran la
adquisicion y administracion de tales recursos, considerando a la empresa como -
una entidad total.

La anterior clasificacion no es unica, ya que existen otros autores que proponen
diversos enfoques y atienden a otros criterios. En la planeacién normativa (Ackoff,
Sacks) se incorporan conceptos como adaptacion, aprendizaje y participacion asi
como el enfoque de sistemas para basar su metodologia.

Algunos autores la denominan planeaciéon prospectiva algunos otros planeacion
estratégica participativa.
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21.2.2 Estrategia para empresas pequenas

Principales Clases de Estrategias
Cuadro 2

1. Productos Una empresa existe para suministrar bienes o servicios. La
_ flestrategia es atender eficientemente al cliente.

2. Mercadeo Estrategias disefiadas para guiar la planeacion hacia la
Badquisicion de bienes o servicios que llamen la atencion de los
clientes.

#3. Crecimiento 4| as estrategias de crecimiento, dan direccién a preguntas como
¢ Cuando crece y que tan rapido? Y ;en donde?

4. Finanzas  BEstrategia para financiar las operaciones de la empresa. ;

5. Organizacional Esta estrategia tiene que ver con el tipo de estructura
organizacional que asegure la empresa.

6. Personal Esta estrategia es muy variable y esta relacionada con
fsindicatos, compensaciones, dotacién de personal, capacitacion, §
evaluacion de desempeiio, productividad.

§7. Relaciones Publicas JEsta estrategia debe apoyar a otras estrategias y a esfuerzos

principales, como: acercamiento al publico, susceptibilidad con el
iemo, imagen corporativa.

Ibidem, p. 96

Conviene sefialar los puntos fuertes de la empresa pequefia y que son los
siguientes:

a) La flexibilidad. Son organizaciones con estructura elastica y con poco
personal. Los empleados desempefan diferentes funciones y de hecho
cada uno se adapta a las necesidades de la empresa, asi se convierten en
comodines para enfrentar a la competencia en forma directa.

b) Su movilidad. Se puede movilizar a los empleados en forma inmediata,
ante cambios en las condiciones del mercado ganando tiempo.
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c) Répida toma de decisiones. Esta puede hacerse de manera expedita
cuando se requiera 0 en caso contrario, suspender una acciéon si la
situacion lo amerita.

d) Segmento de mercado reducido. Esto es aconsejable, ya que sera dificil
de ser atacado por empresas grandes.

e) Cambio de segmento. Ante la amenaza de la empresa grande, su opcion
es retirarse en busca de un segmento no competido, su situacion es saltar
de segmento en segmento para sobrevivir.

Asi cuando la empresa pequefia crece, formaliza su estructura organizacional y
recurre a otras estrategias competitivas.

2.2 Antecedentes de la prospectiva
Para el hombre, el futuro siempre ha representado un aspecto lleno de enigmas y
* grandes incertidumbres, asi desde tiempos inmemoriales ha deseado conocerio.

La palabra prospectiva viene del griego “prospekt’ y significa el modo de mirar
algo. Sabemos que este “mirar” tiene un alto contenido de subjetividad, ya que no
hay dos personas que miren de la misma manera el futuro, ya que esta abierto a
todas las miradas y ofrece diferentes alternativas.

“Segun su iniciador, G. Berger, la prospectiva no es ni una doctrina, ni un sistema.
Es una reflexién sobre el porvenir, que se aplica a definir las estructuras mas
generales, y que querria deducir los elementos de un método aplicable al mundo
moderno, en plena aceleracion bajo la influencia de causas técnicas, econdémicas

y sociales especificas’. *

* Lopez H. M. ‘La prevision del futuro L Casi Nada Web Magazine,
http// i0s.iponet es/casinada/23prosp.html), 2003, p.1
17
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La prospectiva parte del principio de que el futuro es multiple. Por esta razon,
Michel Godet la denominé “reflexién para la accién y la antifatalidad”, con lo cual
quiere decir que si bien el futuro es impredecible, por medio de ella podemos
reducir la incertidumbre. Ante todo la Prospectiva es algo mas que un juego
intelectual, y se basa en que el hombre tiene capacidad de raciocinio, de
invencién, de memoria y de imaginacién para explorar y proponer sistemas
sociales, técnicos o de otra naturaleza y ofrece a los individuos las oportunidades
para desarrollar sus capacidades innatas como la de anticipar el futuro, la de
imaginar situaciones deseadas o la de razonar individual o colectivamente sobre
su devenir.

“El concepto de prospectiva esta estrechamente relacionado con la nocién de
libertad, entendida como la capacidad que tiene la voluntad para obrar de una
manera o de otra. Se podria decir que la construccion no fuera ni posible ni
entendible si el hombre no tuviera la suficiente libertad para llevarla acabo. Pero a
su vez, la voluntad obra movida por la claridad que le proporciona el intelecto;
construir el futuro supone tener el suficiente control sobre la situacion y saber con
certeza lo que se quiere lograr’. °

La Prospectiva tiene dos enfoques complementarios, por un lado el cognitivo o
exploratorio y por otro lado el normativo o decisional. En el primero, es un
instrumento que confiere opciones, informacién y da un horizonte a la planeacién.
En el otro es la reflexion para la comparacion de futuros, la evaluacion, la
prevision, el seguimiento de los cambios, el disefio del futuro deseado y da un
marco para la toma de decisiones.

Los eventos no llegan a ser hechos en un tiempo determinado aislado, sino que
estan ligados de alguna manera, a los hechos pasados y presentes, el objeto de
conocimiento comienza a tomar forma, no como un objeto tangible, sino como una
abstraccion de objetos en el tiempo con proyeccion al futuro; dicho de otra

» Mol'ica F.J. “Determinismo z construccion del futuro. Boaota”, '|ulio de 1999I B 14
18
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manera, un hecho del presente puede evolucionar de diversas maneras y
presentarse de diferentes formas en el futuro. Estas formas son los futuros
posibles que Bertrand de Jouvenel denomind futuribles. Asi la prospectiva no
pretende predecir el futuro, sino conocer los futuribles, hacer conjeturas del tipo
"que pasa si...", es decir, medir las consecuencias, crear imagenes posibles y
evaluar estas alternativas para encontrar oportunidades, brechas o incluso

antifuturos que prevenir.

La prospectiva, implica una vision mas alla del corto plazo, o de la funcion accién-
respuesta; en consecuencia esta asociada a la planificacion a largo plazoy no a la
cotidiana toma de decisiones de lo inmediato; dicho en otras palabras, la
prospectiva contempla el futuro cercano como la etapa para la construcciéon de un
futuro lejano mas conveniente. En ella, se trabajan las acciones del presente en
funcion del futuro deseado probable y posible, sin por ello desaprovechar un
pasado y un presente conocidos con relativa suficiencia.

El problema de la prospectiva no esta en la carencia de informacion, sino mas bien
en su sobreabundancia, ya que demasiados factores a tener en cuenta ocultan
normalmente a los factores claves. Pero el analista reflexivo acaba por adquirir
una cierta practica (o un cierto instinto) que le hace analizar en lo decisivo de entre
la multitud de eventos que acontecen en la ideologia y en la economia de las
sociedades desarrolladas, y puede, en buena légica, prever su futuro.

Como ya se ha mencionado, la prospectiva se ocupa mas por brindar alternativas
futuras que por responder a la pregunta ;qué sucedera irremediablemente?

La prospectiva sostiene una vision holistica en lugar de parcial y desintegrada.

Ademas de considerar los aspectos cuantitativos, considera aquellos de
naturaleza cualitativa, permitiendo asi una apreciacion mas completa.
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Algo muy importante, su actitud hacia el futuro es activa y creativa y no pasiva,
considera que, para el hombre, en tanto "ser pensante” el futuro se encuentra en
el campo de la incertidumbre, la prospectiva le ayuda a conocerlo mejor, como
"ser sensible" el futuro se ubica en el campo de sus deseos y aprehensiones, la
prospectiva le ayuda a vislumbrarlos y a concretarlos, y como "ser actuante”, el
futuro se sitia en el ambito de su libertad y de su voluntad, la prospectiva lo pone
a su alcance, le permite conocer no uno, sino varios futuros, asi como estudiarlos,
evaluarlos y seleccionar el mas conveniente dentro de lo factible.

Entre la variada posibilidad de futuros que nos permite visualizar la prospectiva,
podemos encontrar los siguientes:

Futuro Utépico: En el que se piensa que todo funcionara bien y es lo mejor de todo
lo posible.

Futuro Probable: Aquel que tiene mayor posibilidad de suceder y puede acontecer
con mayor certeza.

Futuro deseable o futurible: Comprende aquellos elementos de la utopia que no
sean tan utdpicos y aquellos elementos de lo probable, que dentro de lo probable
no sean tan malos y se acerquen a lo 6ptimo.

Futuro catastréfico: Es aquel que tenga los elementos mas temibles de todo lo que
pueda suceder lo peor de todo lo posible.

Asi pues, la prospectiva es primero un acto imaginativo y de creacion; luego, una
toma de conciencia y una reflexion sobre el contexto actual; y por ultimo, un
proceso de articulaciéon y convergencia de las expectativas, deseos, intereses y

capacidad de la sociedad para lograr ese perfil.
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Un aspecto importante para pensar que un futuro probable o deseable liegara a
suceder, esta estrechamente relacionado con los valores del individuo. Si una
persona hace prospectiva y desea llegar a un futuro deseado, necesita contar con
valores claros para el, y que no los cambie faciimente ante cualquier situacién
adversa. De la misma forma una empresa define sus valores con los cuales se va
a regir, si establece hablar con honestidad a sus clientes del producto o servicio
que ofrecera, lo debera de cumplir, en caso contrario estaria engafiando al cliente
y esto le hara perder credibilidad, entonces el valor de la honestidad que
establecié en un principio en su empresa no era sélido.

Sin embargo el criterio para definir un valor ha variado a través de los tiempos. Se
puede valorar de acuerdo con criterios estéticos, esquemas sociales, costumbres,
principios éticos, o en otros términos, por el costo, la utilidad, el bienestar, el placer
o0 el prestigio.

Cualquiera que sea la forma en que se defina la prospectiva, es imprescindible
destacar su caracter creativo, el elemento de cambio y transformacién que
encierra, y sobre todo, la opcion que nos presenta para asumir una actitud activa
hacia el mafnana, a través de la construccién y eleccién de futuribles.

Ademas de disefar el futuro deseable y hacerlo posible, aporta una serie de
elementos al proceso de toma de decisiones y lo que es mas importante, facilita el
que nos pongamos de acuerdo en forma concertada hacia el mejor futuro posible y
que después de ello, actuemos en concordancia y lo logremos.

La prospectiva, ademas de permitir e impulsar el disefio del futuro, aporta
elementos muy importantes al proceso de planeacién y a la toma de decisiones,
ya que identifica peligros y oportunidades de determinadas situaciones futuras, por
otro lado de que permite ofrecer politicas y acciones alternativas, aumentando asi

el grado de eleccion.
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La prospectiva presenta las siguientes caracteristicas:®

>,
o

Genera visiones alternativas de futuros deseados

-,
0.0

Proporciona impulsos para la accién

L
L

Promueve informacién relevante bajo un enfoque de largo alcance

D

Hace explicitos escenarios alternativos de futuros posibles

>,
0.‘

Establece valores y reglas de decision para alcanzar el mejor futuro posible

Actualmente, esta forma de visualizar el futuro es utilizada muchas veces a nivel
individual, sin embargo, esto no sirve para definir o determinar el futuro de una
organizacion, cualquiera que esta sea, para ello se cuenta con diversas
herramientas que pueden ayudar a realizar estudios de futuro. Esto son métodos
que exploran el porvenir con objeto de proporcionarnos informacién relevante que
permita orientar la toma de decisiones para que a largo plazo se alcancen
determinados objetivos y su propésito es apoyar a los tomadores de decisiones
para que elijan adecuadamente de entre una serie de opciones promoviendo una
fuerte sensibilidad hacia el futuro.

Dichos métodos parten del supuesto de que el futuro no se descubre, pero que si
se disefia y de que el porvenir del hombre depende de una serie de decisiones
presentes previas a los hechos.

Es importante mencionar, que el desarrollo de este campo ha sido muy
controvertido, tanto en lo referente a su objeto de estudio como a la metodologia
empleada. Respecto al futuro como objeto de investigacion, se argumenta la
ausencia de fenbmenos observables; para algunos, el futuro no es objeto de
conocimiento posible, sin embargo para otros, la idea de que el futuro no esta
predeterminado y que el hombre puede construirlo al influir con sus decisiones y
manteniendo una actitud interactiva, constituye la motivacion principal para llevar a
cabo este tipo de trabajos.

® Godet, Michel, “The crisis in forecasting and the emergente of the prospective approach, pergamon Press,

USA, 1979, B 25 SPlaneacinn Prosgectiva, I'uliklosi T. B 52
22
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Durante el siglo XX cuando se desarrollan y estructuran lo que se ha llamado
estudios del futuro. Han sido el industrialismo y el desarrollo de sistemas
capitalista y sus consecuencias los factores que han propiciado la aparicion de los
estudios del futuro. Es a finales de la Segunda Guerra Mundial cuando se da el
inicio histérico que marca el origen, el desarrollo y la consolidacién de los estudios
del futuro. Cuando acaba la guerra tenemos de un lado, una Europa arruinada que
hay que reconstruir, esto requiere de una planificacion que exige a su vez un
ejercicio prospectivo considerable.

Podriamos decir, que la década de los cuarenta y de los cincuenta pueden ser
consideradas el punto de partida de los estudios del futuro como campo de
investigacion moderna. Las bases epistemolégicas y metodolbgicas de los
estudios del futuro fueron fundadas tanto en Europa (Gaston Berger, Bertrand de
Jouvenel) como en Estados Unidos, (Herman Kahn, Dennis Gabor y Eric Jantsch)
y fue durante los afos cincuenta que aparecieron simultaneamente pensadores
que sentaron las bases de los estudios modernos del futuro. Asi surgen varias
empresas en Estados Unidos que se han dedicado a los estudios del futuro. Las
universidades también han incluido en sus programas los estudios del futuro.

A finales de los 50°s, nace en Francia la preocupacién por la reconstruccion y el
desarrollo econémico que condujo a la elaboracion de una serie de planes
nacionales, mismos que requerian de diversos analisis sobre aquello que podria
suceder en los anos por venir. Gaston Berger iniciador de la prospectiva, se
convierte en una figura clave durante los cincuenta, ya que en 1957 crea en Paris
el Centro Internacional de Prospectiva. Berger afirma que “tomar una actitud
prospectiva es, de alguna manera, prepararse para la accion”, también podemos
decir que el futuro no sucede ciegamente, sino que este depende de la accion del

hombre.
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La prospectiva es una técnica que ha cobrado importancia en el mundo ya que es
una herramienta que identifica escenarios sobre lo que puede acontecer, por un
camino que no hemos recorrido pero que reduce la incertidumbre del futuro, lo
cual nos permite obrar mejor y con mayor seguridad en el presente. Por esto, la
prospectiva en el ambito empresarial se a configurado como una aliada de la
Planeacion estratégica, al proporcionar un telescopio para visualizar el horizonte y
trazar un mapa por el cual la empresa se deba y pueda dirigirse.

La prospectiva se dibuja como una metodologia para: determinar el futuro de la
empresa, adelantar estudios sobre el desarrollo regional, municipal o nacional; la
indagacion del futuro de la industria; los analisis de mercado y publicidad; incluso,
abordar los fendmenos sociales en el contexto de las ciencias humanas y en la
elaboracién de la planeacion de las organizaciones.

Para la empresa, resulta de gran importancia servirse de esta herramienta, porque
le proporciona una vision futura de problemas que le son vitales: la rentabilidad, la
produccién y su entorno econdémico. Ademas la prospectiva, le permite detectar
las causas de los problemas y le sefiala la manera como estos factores
apareceran en el futuro y la forma como podria impactarios.

También se han podido detectar problemas de sectores en la economia y se ha
estado en condiciones de anticipar lo que pasara con ellos en el futuro. La
prospectiva permite estimar el escenario probable, el cual no es otra cosa que una
visién de lo que podria acontecer si las cosas no varian significativamente. Asi
esta disciplina ha desempefado un papel importante en la busqueda de
escenarios probables y deseables en areas como el petréleo, la energia nuclear,
la energia solar y la sociedad. Por medio de esta herramienta, podriamos
emprender la averiguacion de lo que se espera para el café, el azicar, el algodén,

etc., asi como en la economia.
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En el ambito privado y centrandose en lo comercial, muchas empresas como IBM,
Exxon, Shell, General Electric o Bell, han desarrollado investigaciones de estudios
del futuro. Su interés no solo se limita a la prediccion tecnolégica, también abarca
la perspectiva social de la prediccién, en lo relativo a cambios en las demandas de
la sociedad.

“En el caso de Royal Duth/Shell es un grupo de compafias con un siglo de
existencia que ha mostrado capacidad de adaptacién al prever y reaccionar ante
drasticos cambios en sus medios ambientes globales. Shell ha utilizado la
planeacion de escenarios como un medio de reexaminar la experiencia, los
gerentes y planificadores de Shell trazan dos o tres escenarios y los gerentes y los
utilizan en extensas conversaciones con directores para converger en una
representacion compartida del medio ambiente y un consenso sobre lo que ha de
ser Shell en ese nuevo ambiente”.”

Actualmente, varios paises curopeos cuentan con algun centro dedicado a los
estudios del futuro, generalmente estos centros son financiados con fondos
publicos o estan relacionados con entidades internacionales.

” Choo, Chun Wei, “La organizacion inteligente” El empleo de la informacién para dar significado, crear
conocimiento y tomar decisiones, Ed. Oxford, University Press, 1999 p. 25 (Van der Heijden, 1996; Kleiner,

1994l
25
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2.2.1 Concepto de prospectiva

Existen diferentes definiciones de lo que es la prospectiva, sin embargo, todas
ellas proporcionan la misma idea de la existencia de futuros multiples, los cuales
pueden ser alcanzados si se tiene el deseo de construir un futuro alternativo, que
tome en cuenta nuestras propias necesidades, anhelos, temores vy
potencialidades. A continuacion se enlistan algunas de las que fueron recopiladas.

e “Conjunto de investigaciones concernientes a la evolucién futura de la
humanidad, permitiendo sustraer los elementos de prediccién
(Diccionario Petit Robert)

e Analisis de condiciones de posibilidad de una prevision o abanico de
previsiones y de las significaciones que le son atribuidas (Decoufle)

e Estudio de las causas que determinan la evolucion de fenémenos
contemporaneos y que permiten la prevision a mediano y largo plazo (B.
Cazes)

e Juzgar hoy en dia lo que somos a partir del futuro (G.Berger)”. ®

Otro concepto de la prospectiva segtin Agustin Merello es:

“La prospectiva no busca adivinar el futuro, sino que pretende construirlo. Asi,
anticipa la configuracion de un futuro deseable; luego, desde ese futuro
imaginado, reflexiona sobre el presente con el fin de insertarse mejor en la
situacion real, para actuar mas eficazmente y orientar nuestro desenvolvimiento
hacia ese futuro objetivado como deseable™

Decouflé sefiala seis maneras principales de expresar algo sobre el futuro, de
acuerdo a tres acepciones distintas: destino, porvenir y devenir. Como destino, el
futuro es objeto del descubrimiento, aqui se ubican la adivinacion -el
descubrimiento de la suerte de un individuo- y la profecia. Si se considera al futuro

8 Rivera P. E. “Una Perspectiva de la Prospectiva. (http:msip.Ice/erporto/libros/prospect) 1999 p.52.

® Merello, Agustin, Prospectiva, Teoria y Préctica, Ed. Guadalupe, Buenos Aires, 1973.p.18 (Planeacion
Prospectiva, Miklos,T.p. 42
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como porvenir, es decir como el conjunto de estados posibles de la naturaleza a
un plazo mas o menos lejano, el futuro sera objeto del discurso de la descripcién
imaginaria, encontrandose en el ambito de la utopia o de la ciencia-ficcion.

Si se le concibe como devenir, esto es como proceso histérico, el futuro es objeto
del discurso de la accion; estariamos entonces ante la futurologia y la prospectiva.

Representacion del Futuro y Modos de expresion

Representacion del Futuro Modos de expresion
Cuadro 3

' Adivinacion :
_ Profecia
Utopia
B inciaﬁcién

Devenir ' Futurologia
— - ; — : ___Prospectiva_ 4

Fuente: Dr. Puga Murguia, Carlos Eduardo, Apuntes Clase MAO Prospectiva, PROSPUGAJUN28.DOC, p.
2, Ao 2000

La prospectiva considera el futuro como un espacio multiple, contemplando Ia
existencia de posibles futuros alternativos, tratando de asignarles un cierto grado
de posibilidad a cada uno. Actia como un mapa y no como una bruajula, no indica
un destino/futuro, sino que describe posibles destinos/futuros alternativos y los
posibles caminos que llevan a estos. La prospectiva es una herramienta para la
toma de decisiones.

2.2.2 Prospectiva y planeacion

La prospectiva es un tema que cada vez toma mayor interés entre las personas
que tienen necesidad de tomar decisiones para el futuro, dentro de estas podemos
encontrar sin duda a los estrategas, para los cuales la prospectiva es basica para

la planeacion prospectiva.
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En la actualidad, las grandes compafias cuentan con algun tipo formal de
planeacion, ya que el no hacerlo las pondria en una desventaja competitiva. Una
de las razones para desarrollar una planeacién, es por el interés de poder
anticiparse a los hechos o mejor dicho, a la competencia, motivo por el cual las
empresas imaginan diversos escenarios que podrian suceder en un futuro.

La prospectiva mantiene un amplio horizonte, se interesa por eventos y
situaciones a largo plazo que son situaciones sumamente Utiles para las
empresas, esto trae consigo la flexibilidad, ya que por tratarse de una visién a
lograr en varios afos, permite la elecciéon de futuros alternativos. Ademas como lo
menciona Merello, “la prospectiva articula esfuerzos concretos para transformar la
realidad” "’

La prospectiva se basa en la idea de que los elementos cualitativos pueden ser
determinantes, ya que representan, de algun modo, un contacto mas cercano a la
realidad. Esto no implica eliminar el manejo de aquellos elementos que pueden ser
cuantificados y que siempre jugaran un papel importante. Sin embargo,
confrontandolos con el futuro los juicios personales son frecuentemente los
mejores elementos de informacion sobre los factores que podrian influir en el
curso de los eventos.

Tomando en cuenta lo anterior, cabe destacar lo relevante del enfoque
eminentemente participativo de la prospectiva, ya que parte de la necesidad de
encontrar una vision compartida del futuro, para lo cual se motiva a los tomadores
de decisiones a conocer y valorar la relaciéon existente entre lo que cada uno lleva
a cabo y lo que otros hacen, asi como efectos de las acciones sobre una realidad

en conjunto.

H Merello, Agustin, Prospectiva, teoria y Practica, Ed. Guadalupe, Buenos Aires, 1973. p. 19 (Planeacién
Prospectiva Mirlos, T. p. 57)
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Para Ackoff la toma de decisiones en el marco de la planeacion exige las
siguientes condiciones:

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

b) La planeacion es algo que se lleva a cabo antes de efectuar una accién
(toma anticipada de decisiones)

¢) La planeacion es un proceso que se dirige hacia la produccién 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). 2

Ahora es importante preguntar, ;cudl es le papel de la prospectiva, dentro del
proceso de planeacién? No basta con mirar solo hacia adelante o imaginar un
futuro deseado para hacer efectiva la prospectiva, se debe insertar
necesariamente en un proceso de toma de decisiones. Solo dentro de esta
concepcién puede hablarse de prospectiva, ya que proporciona al tomador de
decisiones una visiéon del futuro deseado y de diversos aspectos de caracter
normativo con escenarios que perfilan opciones de futuros factibles.

Podemos decir, que la planeacién prospectiva constituye, el reverso de la
planeacion tradicional que es, retrospectiva. Sachs, a este respecto sefala lo
siguiente: “lo que hace de la planeacion prospectiva una alternativa a la
planeacion tradicional es que plantea la formulacién de los objetivos y la busqueda

activa de medios para su obtencién”. *?

Pero ¢qué es lo que puede aportar la planeacion prospectiva a una organizacion?
A este respecto, es importante recordar que en prospectiva se parte de la premisa,
de que sin una vision del futuro, puede resultar mas complejo el poder enfrentar el

2 Ackoff, Rusell, A concept of corporate planning, Wiley, New York, 1970, p.2 (Planeacién Prospectiva, Mikios, T.p.59).
3 Sachs, Wadimir, Disefio de un futuro para el futuro, Fundacion Javier Barros Sierra A.C., México, D.F.,
1980,p.44 (Planeacion Prospectiva, Miklos, T. p. 61)
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cambio, asi la prospectiva se concibe como un insumo sumamente importante
para la planeacion, para el logro de los siguientes objetivos:

% “Construir escenarios o imagenes que consideren la vision del futuro, una
percepcion dinamica de la realidad y la prefiguracién de alternativas viables

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

L
o

Impulsar la planeacion abierta y creativa fundamentada en una vision

compartida del futuro

+ Proporcionar el impulso requerido para transformar la potencialidad 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”

2.2.3 Los escenarios en la planeacion

El hablar de los origenes de los escenarios implica ir hacia atras en la historia. Los
primeros escenarios no son exclusivos de nuestra época, pero es a partir de 1950
cuando se inicia su empleo como una técnica en planeacion.

Los escenarios son uno de los principales y mas usados métodos de planeacion
de mediano y largo plazo. Los escenarios forman parte de los métodos objetivos y
en cuanto tales, hacen gran uso de datos de informacion.

Los escenarios, a los que normalmente se hace referencia asi, en plural, tienen
varias definiciones. Posiblemente la mas adecuada es la que puede darse en
funcion del alcance que el método tiene para clarificar las decisiones del presente,

mismo que puede hacerse explicita como sigue:
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“Un escenario es un instrumento para decidir mejor, reduciendo el nivel de
incertidumbre y elevando el nivel de conocimiento sobre las consecuencias de las

acciones ejecutadas en le presente”. "

Herman Kahn, el primero en Estados Unidos en emplear este método, ha definido
escenario del siguiente modo: “Un escenario esta constituido por una secuencia
hipotética de eventos, construida con el objetivo de centrar la atencion sobre los

procesos causales y sus momentos de decision”. "

Los escenarios han sido extensamente aplicados en Francia y los Estados Unidos
y, mas recientemente, en los paises de Europa del Este y algunos paises en vias
de desarrollo. Tienen la caracteristica de ser sindpticos y simultaneos, en tanto
que analizan contemporaneamente muchas variables. Se puede decir que los
escenarios constituyen una guia para quien desea decidir el presente analizando
consecuencias alternativas de sus propias acciones. Ponen de relieve los
momentos de decisién, momeritos claves vistos en el tiempo a 5, 10 0 20 afios.

La justificacion de un escenario esta en la aceptacion de que ocurriran cambios
rapidos, cuyo alcance final esta por determinarse, ya que dependen de las
decisiones y el conocimiento de sus consecuencias y qué habran de modificar,
parcial o totalmente, la situacion existente actualmente.

Los tiempos seleccionados para los escenarios son diversos, segin el area de
interés, por ejemplo, en le area econémica generalmente tienen tiempos o plazos
cortos, mientras que en el area educativa son de mediano y largo plazos.

Se ha dicho que los escenarios pertenecen a los métodos objetivos, a pesar de
que también requieren de imaginacion, en tanto que utilizan los conocimientos de

4 Barbieri, E.M.,"La Previsién Humana y Social* Notas del curso de previsién social, p. 93
' Anthony Wiener y Herman Kahn, L Anno 2000, Mondadori, 1968. Publicado originaimente en ingles como:
The Year 2000, A Framework for Speculation on the Next Thirty-Years, MacMillan Co., Nueva York, 1967
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expertos, incluyendo asi elementos de subjetividad. Los escenarios pueden ser
extrapolativos 0 normativos.
e Son extrapolativos cuando utilizan los datos del pasado y del presente,
teniendo en cuenta lo posible y lo probable.
e Son normativos cuando, ademas de lo posible y lo probable, tienen también
en cuenta lo deseable.

Una razon no muy favorable para la reputacion de la planeacion con enfoque de
escenarios, se debe a que un numero de ejecutivos, en su entusiasmo inicial por
adoptar técnicas de planeacién durante las décadas de 1960 y 1970, olvidaron
que el futuro es impredecible. Como en el caso de Exxon, un problema comun
para los ejecutivos consistia en suponer con frecuencia la posibilidad de
pronosticar el futuro en forma precisa, pero en realidad la uUnica constante es el
cambio.

Reconocer que en un mundo incierto no se puede pronosticar con suficiente
precision condujo a Royal Dutch / Shell a convertirse en la empresa pionera del
enfoque de escenarios para la planeacién, en vez de pronosticar el futuro, quienes
planeaban en Shell intentaron modelar el ambiente de la compafiia y luego
utilizaron un modelo para predecir una variedad de posibles escenarios.

Otras empresas como IBM, General Electric o Bell, también han desarrollado
investigaciones en estudios del futuro. Su interés no sélo se limita a la prediccion
tecnoldgica, también abarca la perspectiva social de la prediccion, en lo relativo a
cambios en las demandas de la sociedad.

El objetivo basico de los escenarios es el de integrar el analisis individual de las
tendencias, de los posibles eventos y situaciones deseables dentro de una vision
general del futuro, una de las ideas fundamentales es que el grupo de

participantes coopere en la construccion de una o varias imagenes del futuro.
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Aunque no existe un modelo de escenarios, estos deben presentar ciertas
caracteristicas, entre ellas las que destacan ser: hipotéticos, integrales, relevantes,
creibles, utiles y comprensibles.

Los escenarios son hipotéticas secuencias de diversos eventos, que se
construyen con la intencién de centrarse en procesos causales y puntos de
decision.

2.2.4 Técnicas e Instrumentos prospectivos

Cualquier forma de acercarse al futuro implica un cierto sesgo, por lo que es
indispensable la complementariedad de visiones es decir, de enfoques practicos
para resolver un problema y asi sistematizarlo. Dada la complejidad que significa
abordar el futuro, tanto de forma directa como inversa en el tiempo, no es posible
que exista una sola metodologia para los estudios del futuro, sino que cada
problematica requiere construir su propia metodologia de acuerdo con los
objetivos de estudio, su dimension tebrica, los alcances del problema, el horizonte
temporal, el estado actual de conocimiento del problema, la disponibilidad de
datos, el conocimiento y manejo de herramientas.

Ciertamente las herramientas no son infalibles ya que dependen de la manera
como sean usadas por la persona o el investigador en su caso; por lo que se
requiere haberlas ensayado, estudiado y criticado para adquirir la sensibilidad
necesaria en el manejo de las mismas y poder evitar errores tanto de tipo
mecanico en su manejo como de tipo interpretativo en sus resultados.

A continuacién, mencionaremos las técnicas que se emplean en la prospectiva y
como estan agrupadas en cualitativas, cuantitativas y mixtas, ademas revisaremos
brevemente cada una de ellas.
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Técnicas utilizadas en la prospectiva
Cuadro 4

Cualitativas Cuantitativas

A1.- ANALOGIAS B1.- ESTADISTICAS BAYESIANAS
A2 - ARBOL DE PERTINENCIA B2.- MONTECARLO
A3.- COMPASS 4B3.- TECNICAS ECONOMETRICAS
A4.- CONFERENCIA DE BUSQUEDA

4A5 - IMAGENES ALTERNATIVAS
A6.- INTUICIONES SISTEMASTICAS

8A7 .- KJ
AB.- MAPEO CONTEXTUAL

{ Mixtas . . Instrumentos :
(C) i (D)

C1.- PRONOSTICO TECNOLOGICO §D1.- CUESTIONARIO
C2.- JUEGOS DE SIMULACION D2.- DIFERENCIAL SEMANTICO
4C3.- MATRIZ DE DECISION D3.- ESCALA DE GUTTMAN
D4.- ESCALA DE LIKERT
4D5.- ESCALA DE THURSTONE
D6.- CONFERENCIA
D7.- MESA REDONDA CON INTERROGADOR
D8.- ENTREVISTA
D9.- POSTER
_ _ D10.- PROMOCION DE IDEAS _
'8 Fuente: Miklos-Tello, Planeacién Prospectiva, Una estrategia para el disefio del futuro, Editorial Limusa,
2001, p. 162
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2.2.5 Seleccion de técnicas e Instrumentos
A manera de ejemplo, se presenta a continuacién un cuadro con algunas
recomendaciones para la seleccidon de técnicas e instrumentos, considerando el
tiempo, los recursos y la participacion esperada en los diversos momentos del
estudio prospectivo.

Seleccion de técnicas e instrumentos

Cuadro 5

; i S| SE TIENE S| SE ESPERA LA ; :
| PARTICIPACION

Hsise lDiSPONIBILIDAD :

H REQUIERE DE TIEMPO Y

ESCENARIOS /
ENTREVISTAS/

@ CUESTIONARIOS / MESA
REDONDA

COMPASS / PRONOSTICO
TECNOLOGICO /
PROYECCIONES

IMPACTOS CRUZADOS /
PROYECCIONES / MAPEO
CONTEXTUAL

MODELOS DE SIMULAC
ESCENARIOS / JUEGOS DE

CONSTRUIR EL SIMULACION / ANALISIS DE
{MODELO DE LA § : FUERZAS / ARIOLE

TKJ/ MATRIZ DE DECISION/
ARBOL PERTINENCIA/

: _WMQM :
ANALISIS DE FUERZAS

PROYECCIONES/
ESCENARIOS/ INTUICIONES
SISTEMATICAS

Fuente: Miklos-Tello, Op. Cit. P. 159

35
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2.3 Conferencia de Busqueda

La Conferencia de Busqueda, es una técnica cualitativa de prospectiva y difiere
del tipico disefio de la planeacion estratégica en el tiempo en que se lleva a cabo,
el nimero y tipo de participantes y su énfasis en la creaciéon de un futuro ideal.

Diferencias entre planeacion estratégica y Conferencia de Blisqueda
Cuadro 6

Concepto Pianeac;én estrateglca
tradicional Conferencia de Blsqueda |
Tiempo utilizado 2-8 meses
~(después del disefio) o '
No_de participantes _m__

Gente involucrada Staff y gerentes, con Staff, gerentes, clientes
algunos asesores : usuarios internos,
externos ~ usuarios externos

* Fuente: Dr Puga Murguia, Carlos Eduardo, Apuntes Clase MAO *“La Planeauén Estratégica, la prosectnva
y la Conferencia de Bisqueda, PROSPUGAJUN28.DOC,. Afio, 2000

El disefio dé una Conferencia de Busqueda es fiexible y adaptable para cualquier
tipo de organizacién y accesible para los participantes. Algunos de los elementos
basicos de la Conferencia de Busqueda son estos:

= Sus organizadores y participantes entienden el evento como una experiencia
de aprendizaje para la comunidad

* No hay lecturas o discursos

* Los participantes estan motivados para participar, contemplar el evento como
una manera de tomar el control de su futuro

* Encontrar un sentido comun al trabajo de la comunidad
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2.3.1 Historia de la Conferencia de Busqueda

Existen diferentes métodos para planear prospectivamente y para trabajar en la
planeacion estratégica de las empresas, pero existe uno que une estos dos
elementos, nos referimos a la llamada Conferencia de Busqueda, que es un
método de planeacion participativa, estructurado para realizar diversas tareas que
se llevan a cabo en un tiempo corto (de dos a tres dias). En este proceso se
identifican los futuros deseables, tomando como base la exploracion de valores
humanos compartidos, se evallia el pasado y se toma en cuenta las restricciones y
oportunidades del presente.

“Los origenes del modelo datan desde los principios de los afios cincuenta donde
el australiano Fred E. Emery y Eric L. Trist en Tavistock Inglaterra, colaboraron en
la invencién de la Teorfa de Sistemas Socio Técnicos y la Conferencia de
Busqueda como medio de cambio en sistemas de gran escala, siendo el afio de

1959 cuando se disefi6 la primera Conferencia de Busqueda”. *°

En un curso de entrenamiento organizado por el Instituto Internacional para el
Manejo de los Recursos (lIRM), realizado en la primera mitad de los 90's,
presentado por Fred y Merrelyn Emery, Fred compartié con los participantes su
experiencia en los inicios del método comentando: “para ese tiempo se creia en el
Instituto Tavistock, que nunca se podria seriamente poner a trabajar a la gente si
las emociones y sentimientos de odio y amor no estaban considerados. Con la
primera Conferencia de Busqueda nosotros demostramos que la gente puede, en
un sistema abierto, involucrarse deliberadamente y que las emociones de odio,
amor y todos esos sentimientos buenos y malos ayudan al aprendizaje”.*

' Crombie A. "The nature and types of search conferences. Intemational Joumal of Lifelong Education”, Vol. 4
No. 1 Traduccion de Précoro Millan Benitez, p.1.
2 Alvarez R.C. “De promesa a realidad: la democracia participativa para una educacion ambiental efectiva”,

mﬂﬂw HmiHAeduﬁinnarﬁcleﬁusaHiihﬂlh 2001 IE'S'
37
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En esa misma fecha, Merrelyn Emery, esposa de Fred y uno de los cientificos que
han colaborado en el desarrollo del modelo, dijo: "las Conferencias de Busqueda
de ninguna manera son una nueva tecnologia. Lo que hemos hecho en Australia,
a principios de los afios setenta, es tomar el modelo original y desarrollario. Lo
hemos hecho mucho mas limpio, simple y efectivo al usarlo. Ahora, el disefio luce
diferente al que se podia encontrar en 1973”. %'

Desde que comenz6 la Conferencia de Blsqueda ha sido mejorada, modificandola
de un método rigido a un método muy flexible de planeacién holistica.

Produce resultados mucho mas utiles que la planificacion estratégica normal por
dos acciones especificas: identificar lo que debe hacerse e involucrar y autorizar a
aquellas personas que seran responsables de realizar los cambios necesarios. La
experiencia de la inclusion real en la planificaciéon de su futuro colectivo y el poder
de la verdadera participacion, crea compromiso con resultados poderosos en las
personas.

Esto no es simplemente otro esfuerzo para conseguir que las personas se
involucren, mas bien, la Conferencia de Busqueda promueve la participacion mas
alla del poder de la politica, del poder, de la coercién, de la complacencia y/o de la
sumision. Proporciona la experiencia y metodologia para la planificacion de los
sistemas abiertos.

2.3.2 Utilidad de la Conferencia de Busqueda

“La Conferencia de Busqueda es un método que sirve para involucrar a las
personas en el cambio, este puede ser de una organizacion o un esfuerzo a nivel
comunitario. Su meta es producir un lazo adaptativo entre la organizacion y el
ambiente incierto y cambiante. Esta disefiada para identificar una meta final
deseada y aumentar la eficacia de la planeacion estratégica, dandole a aquellos

! joc.cit.
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que actualmente estan afectados por el cambio, mayor control sobre sus
propdsitos y direcciones”.?

Una Conferencia de Busqueda es un proceso de participacion estructurado donde
los grupos exploran a través de ambientes turbulentos para llegar a un resultado
deseado para si mismos y generar las estrategias para alcanzarlo. El proceso
enfatiza el aprendizaje colectivo y la planeacién comunitaria colaborativa para
solucionar un rompecabezas. Esto se alcanza con la interaccion de los
participantes que, partiendo de un dominio relevante del tema, identifican, evaluan
y adaptan las tendencias de su entorno. El proceso permite la creacion de visiones
compartidas e inicia el despliegue de esas visiones, creando equipos de
autogestion responsables para trabajar los detalles de como hacer que se cumpla
un plan.

El equipo mismo selecciona la forma de la puesta en practica de cada iniciativa
estratégica y planea como superar obstaculos y la participaciéon de los miembros
de la organizacion para realizar el plan.

“Es un ejercicio que permite a una colectividad crear un plan que sus mismos
miembros pondran en marcha. Tipicamente de 15 a 35 personas de una
comunidad u organizacion trabajan progresivamente durante 2 o 3 dias en la
planeacion de tareas presentandolas en sesiones plenarias, desarrollan visiones
estratégicas de largo plazo, metas alcanzables y planes concretos de accion.
Después del evento, los participantes tienen un fuerte compromiso para realizar
los planes que ellos mismos han formulado, ademas de mostrar gran entusiasmo y
determinacion para llevarlos a cabo”.??

2 cabana S. “The search for effective strategic planning is over*. (http:/nmsu.edu/-iirm/articles/cabana1.htmi),
1999, p. 1.
% Ibidem, p. 5.
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Las organizaciones han encontrado que es un método efectivo para realizar
rapidamente la planeacion estratégica participativa en los ambientes turbulentos
de la actualidad. Las comunidades la han utilizado para que diversos grupos
trabajen juntos en asuntos y areas comunes que les conciernen. Es una excelente
manera de planear a gran escala cambios verdaderos y generar entusiasmo,
energia y obtener un comportamiento dirigido a la ejecucion del plan. Se obtienen
diversos resultados como: nuevas estrategias para el progreso, innovacion o
renovacion; articula visiones para tener un lugar de trabajo mas humano y
productivo, proporciona nuevas maneras para propiciar la cooperacién; nuevas
alianzas, coaliciones y sociedades para resolver problemas complejos;
movilizacion.

Una Conferencia de Busqueda es una experiencia que evoca a los participantes
algo no explotado y frecuentemente desconocido, que es la formulacion de
estrategias creativas. La participacion directa en la creacién de un plan para una
organizacién o comunidad genera entusiasmo y tal energia es contagiosa. De esta
manera, el plan que resulta de una Conferencia de Blusqueda tiene el impulso de
una energia positiva detras de él. Y al final, los participantes (aquellos que crearon
el plan y que seran responsables de su puesta en marcha, se enorgulleceran de
su aprendizaje colectivo y logros obtenidos. Después de la Conferencia, las
personas se interrelacionan de diferente manera, forman nuevas alianzas y se
coordinan de manera distinta para llevar a cabo el plan. Y como los esfuerzos se
expanden hacia fuera y se difunden, mas y mas personas se involucran en el
proceso. Aquellos que consiguen ayudar con la puesta en marcha del plan, lo
hacen con la misma energia y entusiasmo de los participantes.

Aquellos que forman parte en una Conferencia de Busqueda aprenden una
manera diferente de conocer, de asociar y de trabajar. El proceso de la
Conferencia de Busqueda ayuda a las personas a aprender a percibir mas
ampliamente el entorno, compartir sus ideales por un futuro mas deseable y

fusionar sus esfuerzos hacia desarrollar planes coherentes con sus ideales.
. 40
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El gran poder del método es que permite a las personas a aprender de su sistema
dentro de su entorno y visualizar la manera en que ellos han creado el sistema y el
mundo en el que viven en el presente. Al mismo tiempo, los participantes
aprenden sobre su historia particular, su herencia cultural y comienzan a trabajar
para preservar o mejor de su pasado y llevarlo hacia delante en sus planes para
el futuro. También brinda la oportunidad a los participantes de aprender como
tratar con el desacuerdo, el conflicto y sus diferencias. Pueden hacerlo porque el
método ha sido disefiado para ayudar a los participantes a encontrar intereses
comunes. Lo mas importante, las personas aprenden a unirse como comunidad y
sobre todo a aceptar juntos la responsabilidad de su prop6sito comun.

La principal razén de por que la Conferencia de Busqueda es exitosa es porque
cada etapa del proceso ha sido disefiada en términos humanos. Hay muchos otros
métodos de planeacion, pero la particularidad de este es que logra ayudar a las
personas a pensar mas alla de sus marcos de referencia existentes, y al mismo
tiempo motiva y alienta a las personas a pensar en las realidades concretas a las
que deben dirigirse para producir resultados tangibles. En la conferencia, el
aprendizaje y la planeacién son conducidos como un solo proceso, desde la
concepcién de una idea, su desarrollo durante la etapa de planeacion y todo el
camino hasta su ejecucion en el mundo real. Hay mucho que aprender,
necesitamos abandonar nuestras creencias de que el mundo es un lugar inhéspito
y espeluznante en el que la gente no es confiable, no es responsable, ni
merecedora de confianza y que solamente la autoridad puede hacer que el cambio
suceda.

La Conferencia de Busqueda debe ser vista como una herramienta en la
planificacion y disefio de programas. Como una forma avanzada de planeacion
estratégica, ayuda a las personas a planear a largo plazo el éxito de su
organizacién. Produce resultados mucho mas utiles que la planeacion estratégica

tradicional, identificando especificamente acciones que tienen que ser tomadas




UNAM
e e A e i A e P e S Y e T P AT i T e B TN et

dando poder a las personas que seran responsables de realizar los cambios
necesarios.

Como personas dentro de un sistema (comunidad, compafia o escuela) la
inclusién de la experiencia real en la planeaciéon de su futuro colectivo y el poder
de la verdadera participacion crea compromisos con poderosos resultados. Esto
no es solamente otro intento de involucrar a las personas, la Conferencia de
Busqueda mueve la participacion mas alla que el usual arrastre de un grupo de
politicas de poder, coercion, complacencia y/o la sumision del futuro de la
mayoria.

2.3.3 Premisas y propésitos de la Conferencia de Busqueda

La Conferencia de Busqueda se basa en las siguientes premisas: las personas
tienen propésitos, pueden buscar ideales, quieren aprender y buscar su propio
futuro.

Cuando se elija la Conferencia de Busqueda sobre otros métodos de planeacion,

se necesita aceptar que:

1. La capacidad de elaborar un plan para responder a la incertidumbre se puede
construir con un grupo de personas.

2. El compromiso se gana a través de una planeacion estratégicas participativa,
combinada con responsabilidad de la puesta en practica de los planes.

3. La organizacion es una comunidad que puede crecer y ampliarse mientras las
personas trabajen juntas para alcanzar un futuro deseado.

4. Las personas determinadas e inspiradas pueden controlar su propio
desempefo. Cuando sus ideales se toman en cuenta y se incluyen dentro de
los planes.

5. La gente puede identificar y sintetizar creativamente tendencias que surgen en
un futuro deseable. Pueden llevar adelante lo mejor del pasado mientras que

superan los obstaculos para el futuro que desean alcanzar.
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El punto central de la mayoria de los propositos de la Conferencia de Busqueda es
el generar una actividad cooperativa y propositiva en los grupos, que es un
ingrediente esencial de la planeacién participativa. Hay quienes destacan el
caracter estratégico de esta planeacion, otros enfatizan la dimensién corporativa,
pero por encima de esto se encuentra la intencién de que se utilice para identificar
objetivos estratégicos y prioridades. También hay quienes enfatizan la contribucién
que puede aportar en la clarificacion de valores, en la solucién de problemas, en la
solucién de conflictos. Contrasta con los enfoques tradicionales de planeacion “de
arriba hacia abajo”, de equipos de expertos, porque se propone generar un clima
de compromiso con los planes al utilizar la democracia participativa y por
consiguiente mejorar las perspectivas para su instrumentacion.

2.3.31 Costo de la aplicaciéon de una Conferencia de Busqueda

El costo promedio por desarrollar una conferencia de busqueda, es
aproximadamente de $150.00 usd por dia. Este puede variar dependiendo del la
persona que lo aplique y de la empresa que lo solicite.

2.3.4 EIl método de la Conferencia de Busqueda

Uno de los problemas mas comunes en la planificaciéon es que los actores se
olvidan que ademas de la existencia del sistema, también esta la existencia del
entorno el cual tiene toda una serie de efectos desconocidos. No importa cual es
el estado original de los temas. Lo importante es que al elaborar un plan se
cambia algo en el sistema, esto afecta el entorno, éste cambia y finaimente se
tiene un estado de asuntos que son el resultado de la planificacién dentro del

sistema y de lo que sucede en el entorno.
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El uso de la Conferencia de Busqueda para la planificacion de programas permitira
el enfoque contextual y sistematico. Inevitablemente, otros programas,
experiencias, puntos de vista, etc, surgiran ya sea como limitantes u
oportunidades que estropearan o ayudaran respectivamente a alcanzar la meta
del programa. Obviamente, las interdependencias entre el sistema y el entorno
seran interrelacionadas y el programa sera mas realista y de acuerdo al mundo en
que viven los participantes.

La siguiente tabla describe las cuatro condiciones necesarias para la
comunicacion efectiva y las maneras en que se han incluido en el disefio del
proceso y estructura de la Conferencia de Busqueda. Cualquier comportamiento,
particularmente el de los facilitadores de la conferencia, que ftrastorne estas
condiciones puede causar problemas. Los facilitadores del proceso se aseguraran
que los participantes observen estos principios.

Propiedades de la comunicacion influencial o efectiva trasladadas a la -

Conferencia de Busqueda
Cuadro 7 '

TEORICO | | DISENO Y MANEJO

81. Apertura. Por exposicion y revision de opiniones y§Charla previa de contenido y proceso. Minimizar
percepciones. amenazas a la participacion. Clarificar el papel de los
valores. Toda la informacién presentada es escrita en
papel y es publica, visible y verbal.

Monitorear el campo social extemo usando reglas
comunes. Todas las percepciones son validas. Esto es
analizado y usado a través de todo el proceso.

f2. El campo objetivo es mutuamente compartido. Todos
Avivimos en el mismo mundo y el mismo, es percibido
gcomo experiencia que une en accion, tomando en cuenta;
las interdependencias.

Proveer oportunidades para ver el tereno comun (futuros
deseables basados en ideales y uso de los mismos como
base de cooperacion en el trabajo y la racionalizacién de §
gconflicto).

43. Similitud psicolégica basica. Todos somos humanos
con las mismas preocupaciones. Cada uno es un centro
de accién, puede hablar de igual a igual y aprender de|
ofros.

No hay diferencia de estatus entre los participantes. No 3
fhay interferencia de los facilitadores en el contexto, ellos §
solamente manejan el ambiente de la conferencia y el
proceso.

Fuente: Dr. Puga Murguia, Carlos Eduardo, Apuntes Clase MAQO “La Planeacion Estratégica, la prospectiva
y la Conferencia de Blisqueda, PROSPUGAJUN28.DOC,. Ao, 2000

4. Confianza: la emergencia de individuos como sistemas
Mabiertos. Esto iniciard la comunicacion, la cual creara
confianza propia y por consiguiente ciclos dinamicos que
generen energia y que lleven la accion y difusion.
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Algo importante mencionar, es que la solucién de conflictos no es la meta de la
Conferencia de Busqueda; sobre todo dirige su enfoque a relaciones de trabajo
realistas. El consenso no es el enfoque principal, aunque el mismo puede ser una
recompensa si puede lograrse temporaimente.

La racionalizaciéon del conflicto en la Conferencia de Busqueda procede de la
siguiente manera: en cada etapa del proceso, desde el primer trabajo de grupo
sobre futuros probables y deseables, cualquier punto en el que no se puede estar
de acuerdo o que no se puede llegar a una nueva posicion se pone en la lista de
desacuerdos. Tan pronto como llegue a ser obvio en un informe plenario de grupo
que un punto presenta divergencias y crea conflicto, se hace el intento de:

Y

Hablar sobre el tema para aclarar si la divergencia es de semantica o
sustantiva

» Si la divergencia es sustantiva, uno o dos miembros de cada punto de vista
divergente se envian a otro salén a aclarar dichas divergencias

Y

Si no se llega a una nueva posicion, dentro de un periodo razonable, dicha
divergencia se pone en la lista de desacuerdos

Este proceso aclara los limites y extension sobre los cuales se tienen acuerdos y

desacuerdos.
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2.3.5 “Etapa de planeacion de la Conferencia de Busqueda” %

Primer contacto con el promotor

Es vital para el éxito de cualquier Conferencia de Busqueda realizar por anticipado
su planeacion de acuerdo con las necesidades de cada organizacion o
comunidad. Esto incluye la evaluacién de las necesidades y la voluntad del
promotor, disefio cooperativo, seleccion de los participantes, etc.

El contacto inicial con el promotor de la Conferencia de Busqueda puede ocurrir de
diferentes maneras. La primera tarea del facilitador de la conferencia es
determinar que tan familiarizado esta el promotor con el método. Un promotor que
previamente ha participado en un evento de esta naturaleza esta bien informado y
no necesita una introduccién formal al método; en contraste, un promotor que no
posee tal experiencia, necesita una presentaciébn formal del método. La
presentacion para alguien que no esta familiarizado necesita no ser complicada o
tedrica. En la sesion informativa se deben comunicar los principios y beneficios de
una Conferencia de Busqueda, las condiciones minimas que son necesarias para
asegurar resultados exitosos y los recursos y actividades que se requieren.

A continuaciéon se muestra un ejemplo que puede ser utilizado para presentar el
método de la Conferencia de Busqueda.

¢Que es la Conferencia de Busqueda?
» Un método de planeacion estratégica participativa
Planeada por la gente y para la gente

\%

A\

Proporciona experiencia en democracia participativa
» Un evento que se fundamenta en el aprendizaje colectivo de planeacion

% Rivera Gémez, Elvira, “Tesis, La Conferencia de Busqueda, una herramienta (til para la planeacion en las

oganizaciones', UNAM, México, 2003. B 48-88
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Aplicaciones de la Conferencia de Busqueda
Desarrollo de las organizaciones o comunidades
Asuntos regionales

Sistemas de planeacién y desarrollo para escuelas

YV ¥V ¥V V¥V

Topicos de la industria 0 asociaciones de profesionales

‘;.«

Planeacién del sector publico

A2

Desarrollo econémico

¢Qué sucede en una Conferencia de Busqueda?

» Participan de 20 o 35 personas de un sistema

» Con conocimientos del sistema, con diversas perspectivas y potencialidades
para implementar un plan

» Se realiza generalmente entre dos y dos dias y medio de preferencia fuera del
lugar de trabajo

Y

Las personas trabajan y simultaneamente aprenden y disefian el futuro del
sistema junias

Principios de una Conferencia de Busqueda
» Reflexion de sistemas abiertos
Disefo participativo

YV V¥

Condiciones de un dialogo abierto
Condiciones para la busqueda y de intereses comunes

YV V¥V

Racionalizacion del conflicto

Reglas de la Conferencia de Basqueda

» Las percepciones de todas las personas son validas

» La participacion es igual y abierta, independientemente del estatus o posicion
dentro de la organizacion

» Las percepciones de las personas son discutidas y anotadas en hojas de rota
folio

» No existen presentadores, lecturas, discursos o sesiones de entrenamiento
]
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» Las personas son responsables de las tareas realizadas y de los resultados
obtenidos

Roles de los facilitadores de la Conferencia de Blasqueda
Disefiar la estructura y planear el evento

Conducir y asegurarse del 6ptimo aprendizaje del entorno
Permanecer fuera de la discusion

Administrar el tempo

Dirigir las dinamicas de las sesiones plenarias

YV V V V V V¥

Asesorar al grupo de planeacién en la preparacién de la Conferencia de
Busqueda

Preparacion de la Conferencia de Busqueda

» Formar un grupo de planeacién del evento

» Determinar el propésito especifico de la Conferencia de Busqueda y el
horizonte temporal

Identificar “el sistema” y sus limites

Disedar el proceso y criterios para la seleccion de los participantes

Realizar una sesién informativa previa sobre el método

Y V V V¥

Manejar la logistica y proporcionar las facilidades para su realizacion.

Antes de la sesion informativa, el facilitador debe tratar de determinar como un
evento de este tipo puede cubrir las necesidades del promotor. Los potenciales
promotores necesitan entender que los beneficios de la Conferencia de Busqueda
seran para su unica situaciéon y sus efectos duraran por un largo plazo en los

participantes.
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A continuacion se sintetizan las tareas de una reunion inicial

e Evaluar las necesidades especificas del promotor y evaluar si el método‘es
apropiado para sus propésitos; asi como saber si aceptara las sesiones
plenarias y el formato abierto que se requiere.

e Asegurarse que el promotor entiende lo que involucra una Conferencia de
Busqueda, utilizando una sesién informativa detallada, si es que no ha tenido
una experiencia directa con el método.

e Identificar a las autoridades que son requeridas para sancionar y apoyar la
conferencia asi como su realizacién.

e Hacer un borrador de los recursos requeridos para conducir las actividades de
planeacién y determinar la disponibilidad de los recursos.

Valoracion de las necesidades del promotor

En muchos casos los beneficios en la realizacion de una Conferencia de
Busqueda son obvios para el promotor. Cuando hay una clara necesidad de
planear para el futuro y se encuentra tacitamente la necesidad de involucrar a un
grupo amplio de personas, este método es obviamente el adecuado.

En otros casos, se requiere de una discusion mas amplia y exploratoria para
determinar si el método de la Conferencia de Busqueda es el mejor. Esta fase
inicial de exploracion es crucial para que se determine si no tiene sentido realizar
un evento de este tipo y se requiere de un método alternativo.

Por ejemplo, un director de tecnologia de una compaiiia escuch6 que el método
de la Conferencia de Busqueda fue exitosamente utilizado por uno de sus pares
en otro departamento y pens6é que podria también utilizarse para resolver
problemas técnicos dificiles que ocurrian en el desarrollo de un producto. Este
problema claramente no es un asunto que requiera una planeacion a largo plazo o
la movilizacién de amplios grupos de personas. Lo que sucedia era que una falla

técnica imprevista en la fase del disefio del producto no se habia detectado, lo que
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se arreglé con una respuesta inmediata y un proceso de resolucion del problema
con un pequeio grupo de ingenieros expertos en disefio.

Cada propé6sito debe ser analizado para determinar si la Conferencia de Busqueda

es apropiada. Hay algunos requisitos minimos que se deben tomar en cuenta:

> La presentacion del problema o asunto requiere un esfuerzo de planeacion
para el futuro a largo plazo.

» La presentacion del problema o asunto requiere un enfoque sistémico y
necesita examinar el asunto desde multiples perspectivas.

> La presentacion del problema o asunto requiere un foro amplio de participacion
para la resolucién de un rompecabezas.

Algunos ofrecimientos comunes que es conveniente evitar son: prometer a los
jefes que los empleados trabajaran mas como equipo, prometer arreglar o resolver
un problema inmediato y presionante dentro de un departamento, o prometer que
las reuniones seran disefiadas para que los participantes hagan suyas las
decisiones de los jefes.

Evaluacion de la buena disposicion del promotor

Suponiendo que la Conferencia de Busqueda sea la adecuada para las
necesidades del sistema del promotor, la pregunta que queda es si realmente
comprende como es el proceso participativo y abierto. ElI promotor puede tener
una idea preconcebida de la participacion, de acuerdo a su experiencia previa en
eventos de grupos grandes, otras reuniones de planeacion, retiros
departamentales, etc. Estos eventos pueden no haber estado basados en la
participacién total o disefada en una estructura democratica. EI promotor debe
estar informado que la participacion en la conferencia significa que los asistentes
tomaran la responsabilidad para el control y coordinacién de todo el proceso de

planeacion, incluyendo la puesta en marcha del plan.
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El promotor debe saber lo que implica este nivel de participacion. Debe estar
absolutamente claro que en una Conferencia de Blusqueda no existe division del
trabajo entre pensadores y ejecutores; esto significa que no hay puntos donde las
personas tengan que comunicar sus ideas a un jefe superior para ser evaluadas.
Los promotores o los mandos superiores no deben manipular la agenda de la
conferencia para guiar a los participantes hacia un rumbo predeterminado. La
franqueza es también una condicion primaria para asegurar una comunicacion
efectiva. Se debe tener en cuenta que todo lo que es discutido se tiene que
presentar publicamente entre los participantes, que todos los datos generados
deben ser escritos en cuadros sindpticos y que habra una completa prohibicion de
discursos de expertos o discursos de los jefes. También deben entender que los
participantes seran los que tomen la responsabilidad de la puesta en marcha y
difusion de los planes de accion.

Después de la Conferencia de Busqueda para asegurar un exitoso proceso de
implementacion, los equipos de planeacién deben tener la autonomia y libertad
para retener su estructura de autogestion. La reaccion de los promotores para
proporcionar las condiciones necesarias para la puesta en marcha de una
Conferencia de Busqueda exitosa, revelara si entendieron claramente los
conceptos y si estan listos para proceder con la fase de planeacién.

Obteniendo la aprobacién de las autoridades formales

Después de una platica exploratoria con el promotor debe ser relativamente facil
determinar si la Conferencia de Busqueda es el método mas apropiado.
Asumiendo que el promotor esta de acuerdo con el procedimiento, la proxima
etapa es obtener la aprobacion de las autoridades formales, cuyo apoyo es
esencial para el éxito de la conferencia. EI promotor debe ser una de estas
autoridades formales, pero es probable que otro tipo de directores o lideres

también deban ser consultados.
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La aprobacion es critica para asegurar que los planes de accion generados seran
apoyados por aquellos en el poder y completamente puestos en marcha después
del evento. Esta etapa es alun mas critica en los casos de Conferencias de
Busqueda de corporaciones, ya que los directores tendran que ser consultados
para iniciar y apoyar los cambios organizacionales que resulten de los planes de
accion generados.

Obteniendo recursos para la planeacion de actividades

Ademas de obtener la aprobacién formal, es necesario asegurarse que se contara
con los recursos necesarios para realizar las actividades previas al evento. Entre
los recursos claves estan las personas del sistema que ayudan en la planeacion.
En caso de que se trate de Conferencia de Busqueda para corporaciones, estas
pueden ser 2 o0 3 personas que asistan al facilitador de la conferencia con tareas
como decidir el proceso de seleccion de los participantes, organizar la sesion
informativa y apoyar con la logistica del evento.

Definiendo el propésito de la Conferencia de Blisqueda

Es necesario aclarar que el propésito de la conferencia es una de las tareas mas
importantes de planeacion. El propésito define por qué es conveniente realizarla y
especifica su naturaleza. En ocasiones ayuda a las personas a pensar en el
propésito como una respuesta a una pregunta. Una manera facil de ayudar al
grupo de planeacion a definir su propésito es apoyarse en una sesion de lluvia de
ideas. El horizonte de planeacion en el tiempo, es también una de las tareas que
deben realizarse; muchos factores tienen que ser tomados en cuenta antes de que
tener una decision sobre el horizonte en el tiempo. La directriz que debe seguirse
es determinar el marco de referencia en el tiempo que sea realista en términos de
la realizacion de los propésitos de las estrategias a largo plazo.
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Definiendo los limites del sistema

Una vez que se tienen claros los propositos de la Conferencia de Blsqueda, el
siguiente elemento mas importante en la planeacién de eventos es la seleccion de
los participantes. Antes de realizar esta tarea, el propésito debe ser revisado y una
vez mas utilizado como referencia para definir los limites del sistema de
planeacion. Por ejemplo, en la Conferencia de Busqueda que se realizé en el caso
del fortalecimiento de la Zona de West Cluster en Estados Unidos, el propésito fue
elaborar planes y asegurar recursos para el desarrollo econémico. Enfocandose
en este propésito, se definieron los limites del sistema de planeaciéon en términos
geograficos y funcionales. Geograficamente los limites del sistema se dibujaron
alrededor de la zona de West Cluster y funcionalmente los limites del sistema
fueron econémicos: solamente fueron seleccionados individuos de organizaciones
que jugaran un rol significativo en la revitalizacion econémica.

Tomando en cuenta el propésito y utilizando un modelo de sistemas abiertos, el
facilitador de la Conferencia de Busqueda trabaja con el promotor para identificar
el sistema y especificar sus limites; esto guia el proceso de seleccion de los
participantes dentro del sistema, ademas de aquellos participantes que fuera de
los limites técnicos del sistema pueden afectar significativamente el proceso de
planeacién o que pueden participar determinantemente en cambios futuros al
interior del sistema.

Seleccion de los participantes

Teniendo la definicién de los limites, la préxima tarea es seleccionar e invitar a los
participantes que asistiran. La seleccion de estos es directa cuando se trata de
organizaciones. Nuevamente el propésito de la conferencia debe dictar el criterio
para la seleccion, los cuales deben seleccionarse entre aquellos que tienen la
responsabilidad de dirigir la organizacion, particularmente directores y jefes de
mas alto rango. En este tipo de evento, el proposito es obviamente aquello que la

direccidn ubica estratégicamente.




UNAM
e B e B e B e Tl PR,

Puede no ser apropiado que asistan empleados de menor rango o extranos; sin
embargo esto no imposibilita recabar informacion de sindicatos, usuarios,
proveedores, distribuidores y empleados de todos los niveles de la empresa como
parte de la preparacién para la Conferencia de Busqueda. No obstante la
informacién que se acopie de todos aquellos afectados sera esencial.

La compariia Xerox realiz6 una Conferencia de Busqueda con un propésito que
enfatizaba la necesidad de “desarrollar un futuro compartido orientado a la Unidad
de Servicios al Cliente”; el criterio para la seleccién de participantes fue de un
ambito mas amplio, requiriendo una porcién vertical de la compaiiia, la mitad de
los participantes fueron seleccionados del staff de directivos, mientras la otra mitad
fue de niveles medios y inferiores de la organizacién, ya que era esencial la
informacion de primera mano de esos niveles sobre los procedimientos de trabajo
y los requerimientos de los clientes.

Si por el otro lado, el propCsito de la Conferencia de Busqueda es ver las
relaciones futuras entre la organizacion y sus clientes, entonces la participacion de
personas externas a la organizacion, sera necesaria. Esto fue lo que ocurrié
exactamente cuando Exxon Chemicals realiz6 una Conferencia de Busqueda
enfocada en el “Futuro de las relaciones cliente-proveedor en la industria llantera
en el afo 2010". Esta compaifiia, invitd a su mayor cliente Goodyear Tire and
Rubber a participar en una conferencia de dos dias con el propésito de desarrollar
estrategias de alianza, de nuevo, la participacion fue determinada por los limites
del sistema.

Sesion informativa para los participantes

Idealmente todos los participantes deben estar informados lo mejor posible sobre
todos los aspectos de la Conferencia de Busqueda antes de que asistan. Es
conveniente que la invitacion se realice visitdndolos personalmente algunas
semanas antes; fuera de tales conversaciones las ideas para el disefio deben ser

superficiales.
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Lo mas importante es que los participantes necesitan saber exactamente por qué
fueron escogidos y que aspiracion se desea cumplir. También necesitan saber que
no es una conferencia tradicional, que deben asistir a todo el evento y participar
activamente.

Otras sesiones con los participantes pueden ser reuniones informativas o por lo
menos mediante alguna forma de comunicacion escrita.

Logistica de la Conferencia de Blusqueda

El facilitador y el grupo de planeacion deben trabajar juntos en la logistica del
evento; es importante para los encargados de la conferencia monitorear el
progreso del grupo de planeacion para asegurarse que han sido atendidos hasta
los mas minimos detalles. Esto incluye aspectos tales como asegurar un espacio
apropiado para el evento, enviar las invitaciones por adelantado para los
participantes seleccionados, cuidar que el nimero de participantes sea un numero
manejable, etc.

En la siguiente lista aparecen una serie de aspectos que deben ser tomados en
cuenta en la logistica del evento.

Para los participantes
o Carta de invitacion

o Gafetes

e Programa de trabajo

Instalaciones para la Conferencia de Busqueda

o Preferentemente un lugar fuera del sitio de trabajo

e Un cuarto de tamafo adecuado con paredes grandes
e Preferentemente una pared con ventanales grandes

e Mesas redondas de ser posible
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o Material de cafeteria para los descansos

e Mesa para registrarse

Material

e Atril y hojas de rota folio para cada mesa

¢ 2 blocks de hojas tamafo carta

e Plumones de diferentes colores en cada mesa
¢ Rollos de masking tape para cada mesa

Distribucion del tiempo

Normalmente se requieren dos dias y dos noches de intenso trabajo creativo y
siempre lleva el riesgo de que algunos individuos que sean particularmente
vulnerables, se fatiguen con las sesiones, por lo que periodos mas largos
incrementaran este riesgo. Por el otro lado, es imposible conducir una Conferencia
de Busqueda en un dia de trabajo. Cuando el nimero de participantes es
relativamente pequerio, entre 15 y 20, algunas conferencias pueden ser realizadas
en 18 horas. Ademas del numero de participantes, otra variable significativa que
afecta el tiempo, es la dificultad de la tarea y si ha habido antecedentes de
conflictos. Una organizacién que pretende intentar desarrollar un complejo plan de
negocioso o una comunidad que estad ensamblando diversos grupos de personas
con intereses en conflicto, requerird completamente de los dos dias y medio. Es
importante tener en cuenta que por la fatiga o la sobrecarga de trabajo, se alcanza
un punto en que empieza a disminuir el rendimiento si el trabajo se extiende mas
alla de 3 dias.

Ya que la Conferencia de Busqueda no es un evento que se realiza todos los dias,
no se debe restringir unicamente al horario normal de labores. Los seres humanos
estan sujetos a los ritmos circadianos y desemperfian mejor diferentes tipos de
actividades a diferentes horas del dia. El trabajo creativo requiere la optimizacion
de todas las condiciones y se ha encontrado que la mejor hora para comenzar el
evento es en la tarde.
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Es esencial crear una atmésfera social relajada en la cual las personas puedan
familiarizarse; la sesion informativa, las presentaciones y las expectativas, pueden
realizarse antes de la comida y continuar hasta las 21:30 0 22:00 horas. El evento
comenzara al siguiente dia temprano y continuara hasta la tarde del segundo dia y
terminara alrededor del almuerzo o a media tarde del tercer dia.

Algunas distribuciones flexibles pueden ayudar como son: el acceso continuo a té,
café, jugo o bocadillos es preferible que tener tiempos de receso inflexibles. Los
facilitadores no pueden predecir exactamente a que hora, determinado grupo
necesitara un receso, por lo que se debe contemplar tiempo adicional cerca de las
comidas o contar con mas tiempo disponible para trabajar otro rato, si es que se
requiere.

Lugar de reunién

No se puede esperar que las personas trabajen intensivamente y creativamente
en su ambiente normal de oficina, se requiere tiempo libre de distracciones de
teléfonos, mensajes, faxes o familiares, por lo que es necesario aislarse y moverse
a oftro lugar, como un hotel o un centro de convenciones para establecer el
aislamiento social de los grupos que asistan.

Lo ideal es que se tenga luz natural o que se esté cerca de ella, espacios amplios
y mobiliario cdmodo. Las mesas no son necesarias, ya que toda la informacién
sera escrita en hojas de rota folio, pero se ponen porque a las personas les
gustan, sin embargo, si la conferencia involucra personas con una encarnizada
historia de conflictos, tener un cuarto sin mesas facilita que éstas no sean
utilizadas como barreras. Asegurese de que la habitacion es lo suficientemente
grande para reunir a todos los participantes y también para que los grupos
pequefios se encuentren con una cantidad razonable de aire y espacio alrededor
de ellos. A pesar del nivel de ruido, los grupos pequefios deben permanecer en la

habitacion principal.
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Cuartos pequefios son indeseables para pequenos grupos de trabajo. Una gran
habitacién cuadrada es ideal, provee suficiente espacio para trabajar y permite a
los participantes ver y oir los informes desde cualquier punto del cuarto.

Aunque las condiciones anteriormente descritas del entorno fisico son de utilidad,
hay que tener en mente que el lugar de reunién es un poco menos importante que
el disefo y la direcciéon del evento. De hecho, a pesar de la importancia del lugar
de reunién muchas Conferencia de Busqueda exitosas han sido desarrolladas en
condiciones no Optimas. No es el lugar de reunién lo que hace o resquebraja una
Conferencia de Busqueda, pero si son factores determinantes, la calidad de la
preparacion y la planeacion, la solidez del disefio y las personas que dirigen la
conferencia.

Las reuniones en un hotel caro, con vistas panoramicas, exquisitas comidas y con
todas las facilidades, no rescataran una conferencia mal concebida desde su
disefio y manejo.

Participantes

El nimero éptimo de los participantes esta entre 15 y 35, aunque el limite minimo
mas adecuado esta alrededor de los 20 y el limite superior en ocasiones se puede
llegar hasta 50. Con menos de 15 la reunion toma el caracter y dinamica de un
grupo pequefio, hay una insuficiente masa critica y perspectivas para producir la
energia, excitacion y el chispazo que encienda el pensamiento creativo que
caracteriza una Conferencia de Busqueda. Cuando el numero de participantes
excede 35 se pueden tener problemas en el manejo del tiempo, con varios grupos
pequenos, es probable que tengan que reportar sus frabajos a diferentes
intervalos.

De acuerdo al incremento del numero de participantes y de pequefios grupos,
éstos se veran presionados, generaran informes cortos y la discusion sera

severamente comprimida.
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Sin el tiempo suficiente para ocupar a toda la comunidad para el proceso de
integracion, el resultado sera tener una lista de temas y un ordenamiento de datos
de cada uno de los pequefios grupos, mas que un verdadero producto de la
comunidad.

Hemos encontrado que la energia en un grupo grande tiende a disminuir cerca del
quinto reporte. De esta manera, la expectacion realista de los informes que
pueden ser considerados con un alto contenido de reflexion durante cualquiera de
las sesiones plenarias es 4 0 5. Si existen grupos pequefios trabajando en paralelo
en la misma tarea, es usual realizar un solo reporte y preguntar a los diferentes
grupos si se debe afadir cualquier otro punto diferente que deba estar en el
informe. Trabajandolo asi como un cuadro acumulativo sirve para el proposito de
integracién, ademas de ahorrar tiempo.

De cualquier manera, no puede ser utilizado para grupos trabajando en diversas
tareas. Para realizar esas tareas que requieren pequefos grupos de trabajo, no
deben ser mayores de 10 personas. Grupos de 5 a 7 son los mas adecuados. Si el
grupo es demasiado grande, su trabajo toma mas tiempo y la calidad de la
discusion se vera afectada.

Los juicios sobre la seleccién de participantes, su numero, el tiempo y el lugar de
reunién son asuntos criticos en la etapa de preparacion y planeacion. Requieren
una relacién colaboradora entre los facilitadores, los promotores y aquellas
personas del sistema que apoyan en las tareas de planeacion.

En la Conferencia de Busqueda, la planeacion es vista como un proceso
adaptativo activo y continuo que se asemeja a la solucion de un rompecabezas.
Por consiguiente, los participantes son escogidos basandose en el principio de
que cada uno de ellos tiene consigo una pieza del rompecabezas (la informacion
directamente relacionada con el tema de la conferencia y se encuentra

almacenada en sus propias cabezas).
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Si una pieza del rompecabezas esta perdida, el mismo sera imposible de
solucionar. Con la excepcion de corporaciones, la mejor forma de seleccionar los
participantes es mediante el establecimiento de un sistema de referencia comunal,
la base de este argumento es que en una comunidad definida ampliamente, los
mismos miembros son los que saben quiénes tienen las piezas importantes para
solucionar el rompecabezas.

En el caso de una Conferencia de Busqueda para determinar el futuro de una
comunidad se debe decidir un criterio de seleccién de participantes.

Dicho criterio debe incluir como minimo el hecho de que dichas personas
pertenezcan al sistema y sea conocidas porque, en primer lugar, tienen que vivir
con las consecuencias del plan ya sea en su ejecucion o como beneficiario
afectado del mismo, porque tienen el conocimiento y habilidades necesarias para
el tema, y porque estan preocupadas y seran activas en la solucion del problema.

Basandose en dicho criterio, se escoge a tres o cuatro personas las cuales
deberan ser contactadas y entrevistadas; dichas personas nombraran a otras que
de acuerdo a ellos pueden hacer contribuciones o limitar el programa que surja de
la Conferencia de Busqueda. Las nuevas personas nominadas son también
entrevistadas y las mismas también nombran a otras. Después de varias
interacciones del proceso, un patrébn de nombres sera obvio y por consiguiente
dichas personas seran las que tendran las piezas requeridas para solucionar el
rompecabezas.

Todos aquellos que verdaderamente tengan un papel que jugar (trabajadores,
directivos, representantes de asociaciones de profesionistas, empleadores,
maestros, estudiantes, etc.), seran identificados y por consiguiente participaran en
la Conferencia de Blisqueda. Mediante este proceso también se soluciona de una
manera parcial, el problema del balance entre el conocimiento cientifico y el
comun, dado que dichos conocimientos estaran representados en los

participantes.
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UNAM
e e R e e e S

Es bien conocido que aquellos que tienen mucho conocimiento de una situacion
particular o que tienen poder de decision, pueden dominar un asunto dado;
también es conocido que aquellos que poseen conocimiento cientifico por
naturaleza dominan sobre aquellos que tienen conocimiento comun.

Dado que estas fuerzas estaran representadas, la pregunta que procede entonces
es, ¢(Como se establece un balance de esas fuerzas en la Conferencia de
Busqueda? Los conocimientos cientificos y comunes son adquiridos. El
conocimiento cientifico ilustra la teoria de aprendizaje que guia el disefio y
operacion de nuestro sistema formal de educacion, el cual enfatiza en ensefiar y
memorizar (Emery, 1993). El conocimiento comun, tomado como unidad basica en
la Conferencia de Busqueda, ilustra que "las personas aprende en el entorno".

Este paradigma es en realidad el que la gente ha usado en el pasado al explorar
su propio entorno. Contrario a creencias tradicionales sobre la invasion de
pequenas y discretas cantidades de informacién al sistema nervioso central y del
requerimiento de integracion antes de que el conocimiento significativo sea
disponible, el sistema de percepcion actita como una unidad que absorbe
conocimiento significativo directamente de la estructura informativa del entorno
(Emery, 1993).

Como un modelo basado en el principio de disefo participativo puro, la
Conferencia de Busqueda integra mediante su proceso y estructura, todos los
elementos necesarios para una experiencia de aprendizaje democratico de escala
completa. Los participantes derivan de sus percepciones del entorno social la
informacién necesaria y contindan con la sintesis de la misma en la forma de
escenarios que ilustran la extraccion colectiva de que son representadas en sus
propias teorias sofisticadas pero realistas.
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Los participantes desarrollan confianza en sus habilidades de auto manejo y en
ver el valor real de sus percepciones y experiencias. Los datos recabados sobre el
entorno son analizados y sintetizados por los participantes usando sus propios
recursos y valores. Al final de las primeras etapas de la conferencia, los
participantes aprenden a negociar sus propios puntos de vista y escenarios
sintetizados, al punto que cada uno de ellos es aceptado como propiedad de la
conferencia en total.

Sin embargo, la tesis es el establecimiento de los conocimientos cientificos. Ya se
ha descrito como se eligen los participantes para este ejercicio. Obviamente, entre
los participantes se encontraran cientificos que por razones de trabajo en el
sistema o porque son originarios del sistema mismo fueron seleccionados a
participar; por consiguiente, los conocimientos cientifico y comun estaran en el
balance la estructura misma de la Conferencia de Busqueda.

2.3.6 Principios de Disefio

Es imperativo para los disefiadores de las Conferencias de Busqueda entender
que existen dos principios de disefio basico, llamados por conveniencia como
Principio de Disefio 1 (la tradicional estructura jerarquica) y su alternativa
democratica, Principio de Disefio 2. Uno o el otro de estos principios es la base
virtual de toda la organizacion o disefio de la conferencia. (Una conferencia,
después de todo es solamente una organizacion temporal). La eleccién del
principio de disefio (sea consciente o inconsciente) determina la estructura de
funcionamiento de una conferencia u organizacion. Los disefadores de
Conferencias de Busqueda deben estar conscientes de los efectos que las

estructuras de la organizacion tienen sobre ellos mismos y los participantes.
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Principio de disefio 1y estructura burocratica

Jerarquias dominantes en las cuales la coordinacién, el control y las 6rdenes
vienen de arriba aumentan de tamafo y parten de un principio de disefio que
institucionaliza la custodia. En términos tedricos, este es conocido como el
Principio de Disefio 1 y esta basado en una perspectiva de la organizacién como
una maquinaria.

Para permanecer viable cualquier organizacion o sistema depende de la
redundancia de suministrar flexibilidad.

El Principio de Disefio 1 construye la redundancia de un sistema por crear una
multiplicidad de partes idénticas y reemplazables. Disefiando la organizacién de
acuerdo al DP1 hace que cada parte sea redundante e intercambiable. La armada,
por ejemplo, posee flexibilidad por contar con mas partes de las que son
requeridas en cualquier momento dado. Ninguna de las partes es indispensable.
Las organizaciones construidas con redundancia de partes se protegen a ellas
mismas del dafo provocado de alguna parte determinada; si alguna de las partes
falla, (soldado, tanque, batallén), otro puede faciimente tomar su lugar.

Esta proteccion sin embargo, tiene un alto precio. Las partes complejas son
dificiles de reemplazar, pero si son partes simples, estas son facilmente
reemplazables. De este modo, la redundancia se alcanza a expensas del trabajo
fraccionado y la desautorizacion de las personas. La responsabilidad del control y
la coordinacién no descansa en aquellos que desempenan las tareas, sino en el
nivel superior. Este principio de disefio en la organizacion, necesita un cuerpo de
guardias, supervisores 0 algun otro grupo especializado de personas, aquellas
cuya Unica tarea es controlar, coordinar y revisar el trabajo de los que se
encuentran por debajo de ellos.

En los términos de una conferencia, bajo el Principio de Disefio, los oradores y sus
topicos estan predeterminados. La informacién esta dirigida a los participantes y el

papel de participacion de la audiencia es pasivo.
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Efectos del Principio de Disefio 1

La estructura de DP1 desautoriza a las personas, les quita su oportunidad de
participar como ciudadanos responsables. Las personas probablemente no
aprenden como comportarse y a actuar democraticamente si constantemente
viven y trabajan dentro de organizaciones autocraticas con el DP1 o asisten a
conferencias organizadas bajo el DP1, las cuales por disefio son antidemocraticas.
Dejan fuera la responsabilidad las personas para planear y controlar sus propios
asuntos.

El DP1 debilita las capacidades para el ensamblaje democratico y como los
musculos que no se usan, como resultado, se atrofian las habilidades
democraticas.

Principio de disefio 2 y estructura democratica

Los humanos pueden ser guiados y organizados productivamente sin hacer uso
tradicional de estructuras de direccion y control. El punto central de la Conferencia
de Busqueda es que provee a los participantes genuina experiencia en la
autogestion sin hacer uso de las estructuras convencionales autoritarias.

Estd basada en una forma directa de democracia derivada de un principio de
disefio de estructura alternativa: el Principio de Disefio 2, donde la responsabilidad
para el control y la coordinacién del trabajo esta reasignada en aquellos que estan
realmente realizando el trabajo. Esta es la esencia de una estructura democratica
y les proporciona a las personas las condiciones para una participacion completa
significativa. El DP2 ayuda a los grupos para aceptar la responsabilidad para el
control y la coordinacion de sus contribuciones individuales, al igual que los
resultados de sus esfuerzos colectivos. Esto significa que los participantes son los
responsables de aprender sobre su sistema y su entorno, articulando metas
estratégicas, identificando restricciones y llevando a cabo sus propios planes de
accion. En otras palabras, al interior de un DP2 de estructura democratica, la
responsabilidad descansa en aquellos que trabajan en la Conferencia de
Busqueda, esto es, aprender y planear.
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Por supuesto que la Conferencia de Busqueda tiene conductores cuyo papel es
asegurar que en cada momento los participantes tengan la mejor estructura y
método para realizar sus tareas y contar con el mejor ambiente para el
aprendizaje. Los conductores son los responsables de balancear los tiempos,
escoger entre grupos de trabajo grandes o pequefios, asegurar que las tareas
sean claras y manejables, etc. pero ellos no intervienen o intentan controlar el
contenido.

A menos que la conferencia esté organizada bajo el DP1, las estructuradas en el
DP2 resultan en la eliminaciéon de la dominacién jerarquica de una persona por
encima de otra. En otras palabras, dentro de las estructuras democraticas no
existen guardias vigilando constantemente a las personas. Esto no significa que
las personas sean libres de hacer lo que les plazca, sin embargo estamos
hablando de una situacion de no intervencion en los resultados de la conferencia.

En el DP2 se les da a los participantes la responsabilidad para el control,
coordinacion y resultado del proceso de planeacion, esto se convierte en esencial
para las personas que participan en una Conferencia de Busqueda, ya que por ser
miembros del sistema nadie mas esta en la posicién de implementar mejor que
ellos, el plan que crearon.

Lo que es unico sobre la Conferencia de Busqueda es que los participantes
realizan diversos papeles y llevan diferentes sombreros durante el evento. Todos
los participantes aprenden a funcionar como analistas, historiadores, planeadores

estratégicos y agentes de cambio.
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2.3.7 Diseno de la Conferencia de Busqueda

Un buen director de una Conferencia de Blsqueda no sigue recetas, pero debe
utilizar los principios, no existe un disefio unico que pueda ser aplicado para todas
las situaciones.

Esto no quiere decir que no hay un plan basico, por supuesto que lo hay, sin
embargo el disefio de cualquier Conferencia de Busqueda puede obtener su
propdsito guiado por sus principios teéricos. Los facilitadores de la Conferencia de
Busqueda utilizan los principios fundamentales del método: pensamiento en
sistemas abiertos, teorias de estructuras democraticas y condiciones para las
comunicaciones efectivas. El resultado del disefio puede ser diferente en cada
caso, dependiendo de las necesidades de cada sistema. De esta manera, el
disefio de la Conferencia de Busqueda no requiere unicamente un conocimiento
de sus principios, sino ademas de una habilidad para utilizar estos principios para
propositos especificos de la tarea inmediata.

Se requiere de la habilidad para redisefiar sobre la marcha, esto es ajustar el
disefio segun se desarrolle la conferencia. El disefio de la Conferencia de
Busqueda debe tomar en cuenta todos los factores relevantes incluidos el
propésito, los participantes, el tiempo disponible y la historia de la organizacién.

A continuacidén se presenta una vision general del disefio de una Conferencia de
Busqueda clasica, describiendo cada uno de los diferentes elementos del disefio.
Estos elementos de disefio son la estructura basica de cualquier Conferencia de

Busqueda, cuyo acomodo puede depender del caracter de la situacion.
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Disefo clasico y estructura externa

Un disefio clasico para una Conferencia de Blsqueda toma en cuenta las

interrelaciones de los componentes necesarios que completan las tareas mas

importantes para trabajar en ellas. Cada Conferencia de Busqueda debe contener

los siguientes aspectos que permitan a los participantes:

+ Darse cuenta de los cambios en el entorno externo

¢ Buscar un futuro deseable y descubrir ideales comunes, al mismo tiempo que
llega a ser consciente del futuro probable

¢ Lograr una apreciacion compartida de la historia de su propio sistema.

¢ Analizar criticamente el funcionamiento de su sistema

¢ Buscar el futuro mas deseable para su sistema, que incluye el desarrollo de
objetivos estratégicos que son alcanzables, tomando en cuenta probables
restricciones

¢ Desarrollar planes precisos y concretos de accidon que pueden ser puestos en
marcha de maneras consistentes con los ideales y propésitos esbozados
durante la conferencia

Claramente, cada Conferencia de Blasqueda debe ser disefiada de tal manera que
permita a los participantes el tiempo adecuado para la generaciébn de datos,
diagnosticar actividades y planear la accién. El resto del tiempo son tiempos libres
y deben ser considerados cuando se disefia la conferencia.

La estructura externa de estos componentes puede variar considerablemente,
pero debe ser estructurada en 3 grandes fases: apreciaciéon del entorno, analisis
del sistema y un plan estratégico de accién. A continuacion se visualiza el disefio
de embudo de la clasica Conferencia de Busqueda. La parte ancha del embudo
significa que la conferencia esta diseflada para comenzar con la perspectiva mas
amplia. Los participantes identifican tendencias, eventos, y cambios significativos

ocurridos en el entorno externo que son importantes para el futuro de su sistema.
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Segun se angosta el embudo, la comunidad de la Conferencia de Busqueda
alterna, escudriiia la evolucién de su propio sistema, entre el pasado y el presente.
De aqui, continuando hacia abajo en el embudo, la comunidad cambia para
desarrollar visiones compartidas, convergiendo por encima un acordado conjunto
de objetivos estratégicos y planes de accion.

Diserio Clasico de una Conferencia de Busqueda.

Entormo } /

Futuros probables y deseables Eytrno

Cuadro 8

Historia del sistema
Analisis presente del sistema Sistema
Futuro deseable para el sistema

Restricciones .
Planes de accién deseables y factibles lyggracién del sistema y
del entorno
Difusion .\
y

Puesta en marcha

Una sesiéon ftradicional de planeacién estratégica generalmente comienza
centrandose en topicos, problemas y restricciones, pero la Conferencia de
Busqueda cambia la secuencia. La Conferencia de Busqueda esta disefiada para
enfocar a los participantes justo en lo opuesto, concentrarse en identificar el
contexto y sus tendencias cambiantes. Solamente después de identificar la
influencia del mundo exterior, la conferencia procede a visualizar los topicos que

estan cercanos a la organizacion.
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El disefio de embudo indica que en la Conferencia de Busqueda, los participantes
primero realizan una amplia vista del entorno externo y después, gradualmente se
estrecha dentro de un consensado conjunto de propésitos y acciones.

2.3.8 Eldisefio como un proceso flexible

Es importante notar que el disefio de un Conferencia de Busqueda incluye
solamente un conjunto minimo de reglas. No se cumplira su propésito si se tratan
de manipular sus resultados, al igual que si se tienen que apegar a una agenda de
tiempo rigida, mas bien, el disefio debe ser visto como secundario para facilitar la
formacion de una comunidad auto gestora que se convierta en un grupo de
personas que pueden aprender y planear juntas.

Es casi imposible de antemano estimar la cantidad de tiempo exacta para cada
fase. Cuando los grupos trabajan formulando metas estratégicas, generalmente
necesitan volver a revisar los datos generados e la primera sesién, en algunos
casos, los participantes pueden encontrara que necesitan hacer un analisis
adicional de las tendencias del ambiente en su tarea de entorno. Mientras el
disefio de la Conferencia de Busqueda puede mirarse claramente
longitudinalmente y concretamente en papel, el plan no refleja los ajustes y
cambios de disefio que casi siempre ocurren inevitablemente. Los facilitadores
deben tener tiempos extras dentro del disefio en su conjunto, la comunidad puede
llegar a necesitar mayor tiempo en una de las fases y debe realizar un juicio por el
facilitador para negociarlos. Esta es la razén por la cual el disefio y la conduccién
sobre la marcha es tal vez la prueba mayor para la experiencia o habilidad de un
facilitador. Podemos asegurar que el disefio de cualquier Conferencia de
Busqueda cambiara una vez que se este llevando a cabo, algunas veces
dramaticamente y otras veces con solamente cambios menores o pequefios
ajustes. En cada caso, tales cambios de disefio pueden ser el factor clave para el

éxito o el fracaso del evento.
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2.3.9 Puntos esenciales de diseiio de una Conferencia de Busqueda

Mientras algunos elementos de la Conferencia de Busqueda como el nimero de

dias son flexibles, otros no. Una Conferencia de Blsqueda es una entidad

completa que debe ser cuidadosamente disefiada por adelantado para adecuarse

a las circunstancias particulares de la organizacién o comunidad. A continuacién

se encuentra una lista de puntos y errores de disefio, que se deben tomar en

cuenta cuando se planee para realizar una Conferencia de Busqueda y es

necesario para su éxito que no se pierdan de vista los siguientes aspectos en su

diseno.

Espacio para maniobrar. Asegurarse de tener tiempos extras y flexibles
dentro del plan de la Conferencia de busqueda, esto proporcionara la
flexibilidad y espacio para maniobrar cuando sea necesario.

Caracteristicas particulares. Siempre tomar en consideracion las siguientes
variables cuando se disefie la Conferencia de Busqueda. La dificultad de la
realizacion del evento, historia de conflictos entre los participantes, tiempo
necesario para realizar un reporte adecuado. Circunstancias distintas seran
las que permiten definir criterios para estimar el nimero de participantes, el
tiempo y el lugar de reunién.

Innovacién. El disefio de Conferencia de Blsqueda es un arte. No una
ciencia exacta. Se necesita ser flexible e innovador y algunas veces
encontrara que es necesario romper las reglas. Los principios y las teorias
son las fronteras dentro de las cuales se puede ser flexible en el disefo.
Otras teorias pueden ser adecuadas para un tipo diferente de conferencia.

Flexibilidad. Una vez que la conferencia se esta realizando, confié en su
intuicion y percepciones. El disefio es solamente un plan de juego, no una
férmula rigida que lo esclavice a usted y a los participantes. Si percibe que
los participantes necesitan mas tiempo para concluir una cierta tarea, no los

o —— e == = — -0



UNAM
e e B T B T B T e e T T e A TN PRI

interrumpa (tanto tiempo como sea capaz de recuperar de los tiempos
extras que tiene o de las posibilidad que tenga para ajustar el plan).

A\

Autentica democracia. Entender claramente las implicaciones de lo que
significa disefiar una conferencia de busqueda estructurada. El papel y las
funciones del disefilo democratico es crear el mejor conocimiento del
entorno para que los participantes tomen la responsabilidad para el control
y la coordinacion de su propio trabajo.

2.3.10Errores a evitar en el disefio de una Conferencia de Busqueda
» Sondeos. El adiestrar a los participantes es innecesario y pueden dar un
mensaje equivocada a aquellos no familiarizados con la Conferencia de
Busqueda. Expectativas distorsionadas entre los participantes podrian
potencialmente inhabilitar los procesos de la conferencia de Busqueda.

» Oradores. No invite oradores para fijar alguna directriz en la conferencia de
antes de que esta inicie, eso puede distraer la atencién de los participantes
de los topicos del meétodo, las preocupaciones pueden reducir la
oportunidad de descubrir una vision compartida en las etapas iniciales de la
Conferencia de Busqueda.

» Fantasias y juegos. El uso de simulaciones, rompehielos u otro tipo de
ejercicios estan directamente en conflicto con los propésitos de una
Conferencia de Busqueda. Puesto que el disefio de la Conferencia de
Busqueda ya tiene implicitas las condiciones para la comunicacion efectiva,
este tipo de apoyos ya tiene implicitas las condiciones para la comunicacion
efectiva, este tipo de apoyo, solamente sirven de distraccion y son

completamente innecesarios.
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» Fijar roles previamente. EI nombramiento de supervisores la dirigiran hacia
un diseio mezclado. La Conferencia de Busqueda esta estructurada
democraticamente y no necesita guardias que vigilen a la gente. Los
facilitadores estaran preocupados en apoyar la existencia de una
comunidad auto gestora y por definicion, los grupos auto gestores pueden
tomar la responsabilidad para la administraciéon de sus tareas y sus
procesos.

» Entrenamiento para las habilidades de comunicacion. Hemos encontrado
que la Conferencia de Busqueda desarrolla una comunidad planificadora
creativa en la cual las personas consistentemente despliegan habilidades
de comunicacion integramente adecuadas a sus tareas, sin un
entrenamiento previo.

\

Aparatos de alta tecnologia. Resista la tentacion de utilizar sofisticados
aparatos audiovisuales. La Conferencia de Busqueda esta disefiada para
promover la comunicacion cara a cara, no es posible utilizar el método
exitosamente a través de videoconferencias.

» Propésitos ocultos. Vigile al promotor para evitar que el este liegara a
plantear una solucién que el ya tenia prevista por adelantado. Cualquier
intento de utilizar la Conferencia de Busqueda con este fin, da como

resultado en el largo plazo frustracion y desilusion.
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Capitulo I
Desarrollo del Caso

3.1 Antecedentes de la empresa

En 1995, surge la idea de implantar un negocio de computacion que diera
respuesta a un interés y necesidad particular y profesional para desempefarse en
el area de computo en el estado de Chiapas. Es importante mencionar que se
analizaron los factores que se tendrian que reunir en un negocio para cubrir las
necesidades del mercado, de igual forma se analizaron las fortalezas, debilidades
y riesgos a los cuales se tenia que enfrentar.

3.1.1 Historia y situacién actual

Compusistemas de Chiapas S.A. de C.V.,, inicia sus labores al publico el 16 de
noviembre de 1995 en la 6a. Avenida Sur No. 12 Colonia Centro.

Existieron algunos factores que fueron los detonantes para tomar la decisién de la
creacion de la empresa, siendo estos basicamente errores que cometia la
competencia:

a) Precios altos ofrecidos por proveedores locales

b) Servicio carente de calidad y puntualidad

c) No existia una alternativa competitiva al publico

d) Falta de Soporte Técnicoy mala calidad en el servicio

La empresa Inicia sus labores con 3 empleados, actualmente cuenta con 20

personas en total, trabajando en diferentes areas.
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El director General siempre ha pensado que para que algo crezca y se desarrolie
debe de estar sobra bases sélidas, y una de las cosas que son importantes para
el, son los valores con los cuales uno debe de guiarse, y los que se tienen
presente en Compusistemas son:

o Respeto hacia los comparieros de trabajo y hacia el cliente
e Hablar siempre con honestidad

e Escuchar las necesidades de los clientes

e Sencillez ante los demas

o Cumplir las expectativas de lo acordado

En Noviembre de 2002 se realizo la primer expo-venta de computo en donde
tuvieron asistencia algunos proveedores de diferentes marcas en la cual se
ofrecieron conferencias sobre nueva tecnologia de diferentes productos al publico

en general.

Asi también en Agosto del afio 2003 fue realizada la primera exposicién en donde
se pudieron apreciar las diferentes marcas de diversos productos que se ofrece al
publico en general. Actualmente Compusistemas es una de las empresas lider en
el estado Chiapas del ramo de la computacién.

En Compusistemas la mentalidad es que “El Cliente es Primero’, ya que los que
laboran y atienden al cliente no solo venden un producto, sino que lo enriquecen
con la parte del servicio.

Compusistemas es una empresa con una visién a futuro, ya que busca ubicarse
como distribuidor mayorista para los pequefios negocios de informatica, asi como
alcanzar reconocimientos de excelencia en el servicio, actualmente adquiere la
mayor parte de sus productos de fabricantes directos, esto le da una ventaja

competitiva.
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Actualmente Compusistemas es el distribuidor comercial certificado por Hewlett
Packard en el estado de Chiapas, logro que se obtuvo gracias a la solidez que una
empresa como Compusistemas ofrece a sus clientes. Ademas se cuenta con una
pagina en Internet donde se puede conocer a detalle la empresa y que en un
futuro contara con el servicio de E-Comerce para la mayor comodidad de los
clientes. www.compuchiapas.com.mx

Algo importante para la empresa es el poder planear para lograr sus objetivos,
pero un aspecto que se ha padecido ha sido lograr una buena comunicacion entre
todos los empleados, esto ha frenado parte de los planes de la empresa al no
lograr acuerdos internos para definir prioridades de trabajo.

Pensando a Futuro

Reorganizacion
« Debido al crecimiento de auestra empresa, se realizan importantes cambios
dentro de la misma para lograr una mejor organizaciéon y productividad,
pero esto se lograra Unicamente en base a una adecuada planeacién a
futuro.
Planeaciéon
+ Con el desarrollo de una dinamica empresarial, apoyada por una
planeacion estratégica que nos lleve a tomar el control de la demanda de
oportunidades de negocio y los cambios organizacionales que se requieran
en el presente y futuro.

Una ventaja de Compusistemas es ser una empresa que constantemente esta en
busca de la innovacion, analizando continuamente opciones nuevas que permitan

posicionarnos en la vanguardia del servicio.
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3.2 Anilisis de la situacion actual

Compusistemas de Chiapas es una pequefia empresa que cuenta con 8 afios en
el mercado, ha experimentado un crecimiento en su estructura y su personal que
la integra, estd dedicada a la venta de Hardware y Software. Durante su
trayectoria como empresa nunca ha registrado pérdidas econémicas, aunque ha
enfrentado situaciones dificiles. Una de las estrategias que ha seguido es mejorar
y ampliar su oferta de servicios y productos, con este perfil podriamos decir que
ha hecho un buen trabajo, pero internamente reconocen que este crecimiento ha
sido gracias a que han sabido aprovechar ciertas desventajas de la competencia
que ellos han convertido en fortalezas.

Una de las finalidades de este trabajo es conocer hasta donde las pequefas
empresas como Compusistemas, tienen las bases para desarrollar planeacion
estratégica, y en base a esto hacer una recomendacién de una herramienta que
pueda ser utilizada por estas empresas y les ayude a lograr las metas
establecidas, asi como involucrar al personal de la empresa.

La vinculacién que busca aportar este trabajo con la Maestria en Administracion
de Organizaciones, es potenciar el conocimiento adquirido durante los 2 afios de
estudio dentro del Posgrado en Administracién en el tema de planeacién de micro
y pequefas empresas, investigando cual el es nivel de conocimiento y aplicacion
que realizan los directivos que estan al frente de estas empresas. Considero que
existe una gran necesidad de transmitir el conocimiento de las diferentes
herramientas administrativas para desarrollar planeacion estratégica y que les
puede ayudar a tener una mayor claridad en la forma de trabajo obteniendo
mejores resultados.

Finalmente se busca con este trabajo sea parte de un servicio social que aporte
valor en un conocimiento actualizado, el cual pueda ser de utilidad para aplicar
una metodologia que ayude a resolver necesidades de planeacion para las

pequenas empresas.



3.3 Organigrama de la empresa
Como se habia comentado actuaimente la empresa cuenta con 20 personas de
planta, y la estructura esta definida de la siguiente forma:

[
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3.4 Hechos y consecuencias

Compusistemas, es una empresa que ha logrado distinguirse y superar a ofras
que se han quedado en el camino, prueba de elios son los afios que ha
permanecido logrando un crecimiento, el organigrama anterior nos muestra como
esta compuesta la empresa actuaimente.

Esta empresa cuenta con una planeacién informal, pero lo que ahora planteamos
es que ésta ya no es suficiente, ya que para lograr los objetivos planteados para
este 2004 se debe de contar con todo el apoyo y compromiso del personal que
integra la empresa, la' planeacion tradicional no esta disefiada para que esto se
suceda, es por esto que para la planeacion de Compusistemas se le esta
proponiendo incorpore el desarrollo de la Metodologia de la “Conferencia de
Busqueda®, ya que esta le permitird enriquecer con la participacion de todo el

m-ﬂ
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personal la parte de las ideas innovadoras que ayuden a lograr los objetivos de la
direccion general.

La metodologia que se recomienda es la Conferencia de Busqueda por ser una
herramienta de planeacion estratégica, ademas de que involucra a las personas
y que motiva a que sean ellas las que propongan ideas y objetivos y los hace
corresponsables de los metas de la empresa, a continuacidn exponemos
brevemente algunas de las ventajas que le ofreceria a Compusistemas el aplicar
esta metodologia:

o Identificar lo que debe hacerse

e involucra a aquellas personas que seran responsables de realizar los
cambios necesarios

e Crea compromiso directos en las personas

e Involucra a la persona en el cambio, este puede ser de una organizacién o
un esfuerzo a nivel comunitario

e La meta de una Conferencia Busqueda es producir un lazo adaptativo
entre la organizacion y el ambiente incierto cambiante

e Una Conferencia de Busqueda es un ejercicio participativo que permite a
una colectividad crear un plan que sus mismos miembros pondran en
marcha

e Permite a las personas a aprender de su sistema dentro de su entorno y
visualizar la manera en que ellos han creado el sistema y el mundo en el
que viven en el presente

e Larazén de por que la Conferencia de Busqueda es exitosa es porque cada

etapa del proceso ha sido disefiada en términos humanos
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3.5 Metodologia del caso

3.5.1 Poblacién objetivo

La conferencia de busqueda se aplicé en la empresa Compusistemas de Chiapas,
empresa dedicada a la venta de software y hardware, que cuenta con 8 afios de
existencia en el mercado de computo, cuya misién y visién son:

Mision

Lograr la satisfaccion total de nuestros clientes en la adquisicién de equipos y
sistemas de coOmputo, accesorios, consumibles, renta de dichos equipos y soporte
técnico, aplicando en toda nuestra actividad empresarial una filosofia de calidad
total y trabajo en equipo, logrando con esto ser la empresa lider en nuestro giro en
la region del Soconusco Chiapas, y por consecuencia lograr el bienestar personal
de todos los que integran la empresa, colaboradores, propietario y familias que de
ellos dependan.

Vision

Los equipos y sistemas de cOmputo se han convertido en herramientas necesarias
en el desarrollo de cualquier actividad humana; las nuevas generaciones no
conciben la existencia del hombre sin las computadoras y en la regién del
Soconusco Chiapas es indispensable impulsar el desarrollo diario con toda la
tecnologia necesaria para ser mas productivas y competitivas nuestras actividades
educativas, agricolas, industriales, comerciales y de servicios.

ESTA TESIS NO SALE
OE LA BIBLIOTECA
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3.5.2 Universo de trabajo
El universo de estudio estuvo conformado por los asistentes al taller de
Conferencia de Busqueda.

El nimero de personas se determino de acuerdo a la metodologia para
desarrollar la Conferencia de Blsqueda.

Se planeo la asistencia de 16 personas las cuales estarian divididas en 2 grupos
de 8 personas, cada uno dirigido por un facilitador para cada grupo que era
representado por el Director de la empresa y por el gerente de ventas, ademas
se conté con la presencia de un coordinador de facilitadores.

3.6 Instrumento y procedimiento

3.6.1 Inicio del proceso de planeacién de la Conferencia de Busqueda

Se realiz6 una reunién con el director de la empresa para comentar la necesidad
de realizar un ejercicio de planeacién con el objeto de formular una planeacién
estratégica, el método que se decidi6 aplicar fue el de la Conferencia de
Busqueda, dicho evento se realizaria en el mes de enero, durante 2 dias
consecutivos con una asistencia de 18 personas incluyendo a los dos facilitadotes.

3.6.2 Preparacion de los facilitadotes

No se contaba con un equipo entrenado en le método, pero nos documentamos
sobre la metodologia para desarrollar adecuadamente las funciones de facilitador
que en este caso fue el gerente de ventas y el director general, como coordinador
un servidor.
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3.6.3 Seleccion de los participantes

Una vez que se determino la fecha de realizacion del evento, se le pregunto al
director los nombres de las personas que asistirian. Serian las mismas personas
de la empresa, por lo que no habria problema con la asistencia de las mismas. Se
platico con cada una de ellas explicandoles cual seria el objetivo de la reunién,
una breve resefia del método, ademas de enfatizar sobre la importancia de su
presencia lo relevante que seria la participacion, disponibilidad y aportaciéon de sus
conocimientos y experiencia para el enriquecimiento de las reuniones.

3.6.4 Lugar para la realizacion del evento

Para la realizacion del evento se tomé la decision de hacerlo en las instalaciones
de la empresa Compusistemas, ya que cuenta con salas de capacitaciéon que
sirven para realizar los eventos y son adecuadas para poder trabajar aisladamente
sin interrupciones.

3.6.5 Invitacién e informacién para los participantes

Se les hizo una invitacién directa a todos los involucrados en una sesién a las cual
fueron convocados, ademas se les explico cual era la forma que se estaria
trabajando, la finalidad del taller en el cual estarian participando y cual seria la
herramienta que utilizariamos, ademas se les entrego una sintesis del método de
la Conferencia de Busqueda para que tuvieran una idea mas clara de la misma.
Cabe mencionar que hubo 4 empleados que no se invitaron a participar ya que no
estaban relacionados con el area de ventas. (ver Anexo 2)

3.6.6 Material requerido

Se compro el material necesario que se estaria requiriendo para cada uno de los
equipos, tomando en cuenta que se trabajaria durante todo el dia (hojas para rota
folio, hojas tamanfo carta, lapiz, gomas, acetatos, plumones para acetatos, juegos

de tarjetas de colores, maskingtape, portarotafolio).
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3.6.7 Realizacion de la Conferencia de Busqueda

3.6.7.1 Bienvenida y registro
De acuerdo al programa, se les dio la bienvenida a todos los participantes y se les
indico cual seria el grupo en el cual estarian participando. (ver Anexo 3)

3.7 Metodologia

Posteriormente, en una sesion plenaria se volvié a explicar a los participantes, la
metodologia y se procedi6 a la realizacion de cada una de las 5 fases de la
Conferencia de Busqueda. (ver Anexo 4)

3.7.1 Fase l. Exploraciéon del entorno interno y externo de los factores y de
los factores que afectaran la organizacién en el futuro

En esta primera fase se estuvo orientada a explorar el contexto o ambiente que
influiria en el futuro de la organizacion, tomando como horizonte de referencia el
ano 2010. Se discutieron factores tanto internos como externos del ambito local y
nacional, tomando en cuenta los siguientes elementos:

» Econémico
» Social
» Politico
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Se desarrollé una sintesis de las conclusiones a las que llegaron cada uno de los
grupos. Se enlistaron los principales factores detectados y elaboraron una
presentacién de las principales conclusiones que se obtuvieron, se expusieron las
mas importantes para los participantes, algunas de estas fueron:

Entorno Nacional
Cuadro 9

{*Gran competencia degNo existe una politica
dcadenas comerciales clara para apoyar al

lestado de Chiapas por § Gran cantidad de
*Equipos parte del Gobierno jemigrantes de

remanufacturados g gquedan en ese .
: Yestado en busca de

trabajo )

Fuente: Elaboracién propia

Entorno Local

Cuadro 10

*Apoyo del gobierno local§*No exista un programa §*Mayor apoyo para
#para generar empleo de modernizacion por ~ §equipar escuelas
parte de las escuelas y
HUniversidades

*Ser competitivos en suf*El gobierno

joferta de precios alfpromueve
mercado modernizacion difundir el uso de la §
tecnolégica en escuelas§tecnologiaenlas |
gy oficinas jescuelas que ayude
{*No §a mejorar la calidad §
ffinanciamiento  a ' dde la educacion
empresas :
gmodernizar sus equipos

Fuente: Elaboracién propia
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3.7.2 Fase Il. Diagnoéstico de la situacion actual y capacidad de respuesta de
la organizacion

Para esta etapa se realiz6 un diagnéstico de la situaciéon en que se encontraba la
organizacion.

Primero se identificaron fortalezas y debilidades de los siguientes rubros:
1. Personal de la empresa
2. Nivel de estudios
3. Conocimiento de las marcas que venden
4. Cursos de capacitaciéon

Fortalezas y Debilidades
Cuadro 11

qPersonal de la empresa §Empleados 4Necesario incrementar el
’ Inivel de conocimiento
sobre los productos quej
fvenden

BNecesario incrementar el
nivel de estudios a
llicenciatura o carreras}
técnicas :

Falta de conocimiento
sobre las diferentes
caracteristicas de cadaj
una de las marcas quef
venden :

IConocimiento de las
§Marcas que vender

con
jorincipales  marcas §

del mercado

§Cursos de capacitacion §Quedo definido los§Presupuesto insuficiente
cursos que sonfpara cubrir todas las}
necesarios para elfnecesidades
personal de ventas

Fuente: Elaboracion propia
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3.7.3 Fase lll. Disefio de la situacion ideal de la organizacién

Para definir cual seria la situacion ideal de la organizacion, necesitamos
preguntarnos ¢ Cual es el estado ideal o imagen de la empresa que deseariamos
tener, y cuales serias sus caracteristicas? Para definir cual seria ese estado ideal
de la organizacion, se trabajaron 4 aspectos analizados en la fase anterior.

Por equipo se generaron una sintesis de las conclusiones que se llegaron en cada
grupo y se detallaron caracteristicas ideales detectadas, algunas fueron las
siguientes.

Situacion interna de la organizacién
Cuadro 12

m Conclusiones Conclusiones

iPersonal de la empresa §Todos los empleadosf§Todos los empleados
' cuentan con una gran
gactitud de servicio al

Todos los empleados
festan dispuestos a tomar

jcursos de capacitacion

j Cuentan con las
Marcas que venden - principales marcas que el
mercado demanda

Estan dispuestos al§Estan conscientes que laf
invertir tiempo parajcapacitacion les ayudara
jtomar cursos defla mejorar el nivel de§
capacitacion competencia y servicio

1Cursos de capacitacion

Fuente: Elaboracion propia
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3.7.4 Fase IV. Generacion de estrategias para mejorar los sistemas y
procesos de trabajo

Situandonos en el presente y de acuerdo al estado que estamos buscando, aqui
la pregunta es, ¢Cuales serian las mejores acciones que se deberian emprender
para llegar al estado deseado?

Para esta etapa, cada uno de los grupos generé una serie de propuestas y se
formularon un total de 5 objetivos. La finalidad fue seleccionar los mas importantes
de acuerdo a la opinidén de los participantes, se realizé un proceso de seleccion,
de acuerdo a una jerarquizacion de orden de importancia.

Principales Objetivos

No. Suma
Cuadro 13

R

O e

O e

I
marcas que se venden

#Realizar exposiciones por cada una de las marcas que
fvendemos.. :

Fuente: Elaboracién propia

En el punto 3.8 se exponen cuales son las estrategias a seguir para cada uno de

los objetivos establecidos.
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3.7.5 Fase V. Desarrollo de los proyectos estratégicos prioritarios, para
lograr los objetivos planteados

De acuerdo a la seleccion realizada en la fase anterior, se procedi6 a la formacién
de equipos de trabajo de acuerdo a los intereses de cada participante.

Al término de esta sesién quedé marcado el final de la conferencia de busqueda.

3.8 Informacién

3.8.1 Difusién de la informacioén

Se formulo un documento en el cual se dio a conocer el Proyecto del Plan de
desarrollo para la organizacion como resultado del trabajo realizado. De acuerdo
a los objetivos planteados como prioritarios en la Conferencia de Busqueda, se
determinaron las siguientes estrategias para el logro de los mismos:

1. Cbjetivo: Mejorar el Servicio al cliente

Estrategia: Implementacién de un sistema que evalué la satisfaccion del cliente,
que permita medir bimestralmente el nivel de servicio que se esta dando como
empresa a los clientes.

Actividad: Por medio de una encuesta de 5 preguntas que se le haran al cliente
final, este cuestionario estaria en un formato en una PC para que el cliente lo
pudiera contestar y asi sacar una estadistica mas rapida, las preguntas serian las
siguientes:

1.-Lo atendimos en la forma que ustedes esperaba / 2.- Le resolvimos sus dudas
técnicas / 3.- Encontré el producto que usted necesitaba / 4.- Como calificaria

nuestro nivel de servicio, Muy bueno, bueno, malo / 5.- Sugerencias.
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2. Objetivo: Curso de ventas

Estrategia: Curso de ventas que nos permita mejorar nuestro nivel de
identificacion de necesidades para lograr una mejor satisfaccion del usuario final.
Actividad: Tomar un curso enfocado a ventas que nos permita conocer las
diferentes técnicas de ventas y ademas aprender a identificar las necesidades
principales del cliente para que el producto que compre cubra sus necesidades
primordiales.

3. Objetivo: Motivacion de la fuerza de ventas

Estrategia: Elaborar un plan de carrera de cada uno de los empleados.
Actividad: Identificar los objetivos personales de cada uno de los participantes y
hacer un plan de carrera por empleado.

4. Objetivo: Obtener un mayor conocimiento de los diferentes productos
de cada una de las marcas que se venden en la empresa para ofrecer una
mejor asesoria al cliente final

Estrategia: Solicitar a los principales proveedores que nos capaciten en todos sus
productos.

Actividad: Solicitar a las diferentes marcas programar cursos donde se expongan
las principales ventajas competitivas de cada una de sus tecnologias, y esto nos
daria una ventaja como empresa en el asesoramiento con el cliente.

5. Objetivo: Realizar una exposicion comercial

Estrategia: Realizacion de una exposicion en la cual se muestre que
Compusistemas ofrece tecnologia y soluciones directamente del fabricante.

Actividad: Definir un calendario para la realizacion de una feria comercial en
donde se muestre al publico las diferentes tecnologias que se ofrecen.

- 88



Cuadro 14

4 Motivacion de la §

cada una de las ]

marcas que se

mejor asesoria

Realizar
8 exposicion
comercial

una

Plan Estratégico de la Conferencia de Busqueda

Implementacién de un

| sistema que evalué, la §

satisfaccion del cliente,
que permita medir

| bimestralmente el nivel

de servicio que se esta
dando como empresa a
los clientes

Curso de ventas que nos

permita mejorar nuestro’

nivel de identificacion de |
necesidades para lograr §

una mejor satisfacciéon
del cliente final

a los
principales
proveedores que nos
capaciten en todos sus
productos

Realizacién de una

exposicion en la cuall

se muestre que
Compusistemas ofrece

tecnologia y soluciones §
directamente del

fabricante

Fuente: Elaboracién Propia

Gerencia
Administracion y
Compras

Direccion General

§ Direccién General

Gerencia de Ventas § i
& marcas programar cursos

Mercadotecnia -
Gerencia de Ventas

que se le realizarian al
cliente al final de su

8 compra y asi obtener una §

estadistica

Curso enfocado a ventas
que nos permita conocer

las diferentes técnicas de §
Hventas y ademas aprender §

a identificar las

necesidades principales §

del cliente

: Identificar objetivos
personales de cada uno
4 de los participantesy &
§ hacer un plan de carrera §
i por empleado.

Solicitar a las diferentes

donde se expongan las
principales ventajas

competitivas de cada una §
- de sus tecnologias, y esto .
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Resultados

De acuerdo a los objetivos planteados al principio de la investigacion, se
comprob6 que la Conferencia de Busqueda, es una herramienta de planeacién util
para la planeacion estratégica.

El resultado fue la obtencién de cinco objetivos de los cuales se desprendieron un
plan de acciones especificas que seran parte de la planeacion estratégica de la
empresa, todos estos objetivos seran responsabilidades compartidas de todos los
integrantes de la empresa.

Se demostré que la conferencia de blisqueda es una herramienta participativa
para la planeacién en las organizaciones, ya que como resultado del trabajo se
definieron los proyectos estratégicos que fueron formulados en conjunto por los
participantes y que son la base para lograr un mayor crecimiento.

Algo importante mencionar es, cual fue el impacto de la Conferencia-de Busqueda
en la gente que participo. Se comprobé que es eficiente para integrar a pequenos
grupos de trabajo para planear conjuntamente. Durante el ejercicio se dio una
mayor cohesién entre las personas, predominando algunas ideas y se lograron
consensos de trabajo. Ademas se noto un renovado entusiasmo del personal, al
ver que sus propuestas se tomaron en cuenta y contribuirian al logro de los
objetivos de la empresa.

El haber integrado al personal en una forma plural sin existir jerarquias, hizo que
los motivara mostrando una gran participacién al ver que sus aportaciones
quedaron plasmadas como objetivos.

Un aspecto importante fue el realizar el taller en un lugar aislado del area de
trabajo, donde los participantes pudieron estar concentrados y aportando

libremente lo que pensaban sin preocupaciones del trabajo diario.
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Todos los participantes finalmente quedaron satisfechos, ya que no habian
participado anteriormente en alguna Conferencia de Busqueda.

Cabe mencionar que el Director General realiza las funciones de Recursos
Humanos, ya que el directamente desarrolla actividades de nomina, impuestos,
tramites ante el seguro social, reclutamiento y seleccién de personal, etc. Esto es
algo que ha tomado desde el inicio de operaciones de la empresa, por el momento
el no tiene contemplado contratar a alguna persona que tome directamente estas
funciones. Esto le resta tiempo para dedicarse a la planeacion y a la supervisién
de la misma, este punto le menciono como area de oportunidad para tener un

mejor control en los objetivos planteados de la conferencia de busqueda.
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Conclusiones

Considero que para que una empresa pueda llevar a cabo una planeacion
adecuada, es sumamente importante que las personas involucradas en alguna
responsabilidad no estén duplicando funciones, como en el caso de
Compusistemas el director dificilmente podria cumplir estas funciones en un 100%
las de recursos humanos, mercadotecnia, compras y adicional a esto realizar la
supervisién de las actividades de la planeacion.

Al realizar este trabajo confirme que es un método util para la planeacidon
estratégica, ademas de que toma en cuenta al ser humano.

En general estamos frente a un gran reto, que seria cambiar una cultura de hacer
las cosas como lo podamos resolver en lo inmediato, a aprender a pensar y
planear a futuro, y no solo ver en lo inmediato, sino a imaginar el futuro que
deseamos vivir dentro de 5, 10 o 15 afos, esto implica un cambio cultural de
aprender a planear e imaginar escenarios a futuro.

El lograr que las micro y pequefias empresas desarrollen una planeacion y la
lleven a cabo como eje importante en el crecimiento y fortalecimiento de su
negocio, es una gran oportunidad en la cual podemos contribuir para que dicho
sector mejore y se fortalezca. El aprender a establecer objetivos que desean lograr
y se promueva una cultura de planear a futuro, ademas de aprender a identificar
cuales son las condiciones en las que se encuentra la empresa, fortalezas y
debilidades y asi definir cuales son las acciones concretas que les pueden llevar a
lograr los objetivos planteados.

Los cambios econémico, social o tecnolégico ocurren cada vez con mayor rapidez,
si aprendemos a identificar las ventajas y desventajas que traen consigo estas
situaciones, podemos estar ganando ventajas de competitividad porque ya no
seremos sorprendidos por el futuro, como posiblemente si lo seran los demas.
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Gaston Berger alude al respecto diciendo que “mientras mas desconocido sea el
camino mas potentes deben ser los focos con que se deba iluminar.
Evidentemente estos focos son los procesos anticipatorios que permiten hacer una
travesia menos riesgosa.

Tenemos una gran oportunidad ante nosotros, aprender a ver el futuro no como
una situacion inevitable y de miedo, sino como una oportunidad de ser
protagonistas y lograr beneficios palpables para la sociedad y para nosotros, éste
es uno de nuestros mas grandes retos y compromisos que tenemos como seres
humanos y como egresados de la Maestria en Administracién de la Universidad

Nacional Auténoma de México.
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Glosario de Términos

Conferencia de Blisqueda: Es un método cualitativo de planeacion prospectiva
que sirve para involucrar a las personas de una organizaciéon en el cambio.
Permite aumentar la eficacia de la planeacién estratégica, dandole a aquellos que
actualmente estan afectados por el cambio, mayor control sobre sus propositos y
direcciones.

Corporacién RAND: Uno los primeros grupos de reflexion creado en los afos
cincuenta por las fuerzas aéreas de los Estados Unidos con el objeto de evaluar
distintas situaciones futuras relativas a opciones politicas y militares.

Critica prospectiva: Corriente dentro de la prospectiva. Se basa en el
cuestionamiento de las asunciones presentes cuando se estudia el futuro y para
ello trata de descubrir las causas profundas que provocan que las cosas sean de
una determinada forma.

Desarrollo sostenible: Nocion que implica el uso y aprovechamiento de cualquier
ecosistema sin perjudicar el posterior uso y aprovechamiento por parte de las
generaciones futuras.

Escenario: Descripcion del futuro que debe ser internamente coherente,
consistente y plausible.

Futuribles: Término que designa todos los futuros posibles en un momento
concreto. Hecho del presente que puede evolucionar de diferentes formas en el
futuro.

Futuro: Tiempo ain por ocurrir. Para algunos una realidad ontolégica; un espacio
virgen por descubrir y comprender plenamente. Para otros es una construccion
social, una dimension de la existencia humana que se prolonga mas alla del
presente y posibilita la capacidad humana de proyectar; un espacio repleto de
posibilidades para construir y crear que da sentido a la actividad presente.

Futuros alternativos: Para amplios sectores doctrinales es el concepto central en
prospectiva. Se contraponen a la nocién de que el futuro es unico, inmutable y
prefijado, ofreciendo una gama de distintos futuros en funcion de sus
circunstancias y consecuencias.

Holistica: Enfoque tedrico que pretende estudiar los diversos aspectos de la
realidad como un todo interconectado.

Imagen de futuro: Representacién narrativa o grafica de cualquier posible
situacién futura. Constituye la verdadera materia prima en prospectiva y permite
suplir la carencia de un objeto de estudio real.
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Planeacion Estratégica: Arte de dirigir un conjunto de acciones en respuesta o
anticipacion a los cambios en su medio ambiente externo con objeto de alcanzar el
desarrollo institucional y superar a la competencia.

Prediccion: Via de aproximacion al futuro que se basa en teorias deterministicas
y presenta enunciados —no sujetos a controversias- que intentan ser exactos
respecto a lo que sucedera en el futuro. La prediccion implica unicamente
desentrafar el porvenir (futuro) partiendo del presente.

Prevision: Esta aproximacion pretende dar una idea de los sucesos probables a
los cuales sera preciso adaptarse conduciendo a decisiones inmediatamente
ejecutables, determinadas con frecuencia de forma irreversible.

Proferencia: Se fundamenta en el pasado para construir el futuro. Este grupo
abarca proyecciones y extrapolaciones. El investigador afirma ademas que los
recursos empleados por la proferencia se basan siempre en un antecedente, para
de ahi deducir un consecuente, lo cual califica como “seguir viendo el futuro con
ojos nutridos por la experiencia presente”.

Pronéstico: Se refiere a un enunciado condicionado, esto es, al desarrollo de
eventos futuros generalmente probables. Representa juicios razonados sobre
algun resultado particular, que se cree el mas adecuado para servir como base de
un programa de accion.

Prospectiva: Ciencia que estudia el futuro para comprenderlo y poder influir sobre
él. Consiste en atraer y concentrar la atencién sobre el porvenir imaginandolo a
partir del futuro y no del presente. La prospectiva no busca adivinar el futuro, sino
que pretende construirlo. Asi, anticipa la configuracion del futuro deseable, luego
desde ese futuro imaginado, reflexionan sobre el presente con el fin de insertarse
mejor en la situacién real, para actuar mas eficazmente y orientar nuestro
desenvolvimiento hacia ese futuro objetivado como deseable.

Proyeccién: La proyeccién brinda informacion sobre la trayectoria de un evento
ofreciendo una serie de alternativas a considerar, sean estas deseables o
indeseables. Da una imagen del futuro asumiendo la continuacién del patrén
histérico de las tendencias actuales y pasadas.

Tendencias: Series temporales de datos cuyo analisis y extrapolaciéon nos permite
proyectarlos en el futuro. Este método nos permite conocer el futuro tendencial, o
libre de sorpresas, aquel en que las cosas cambian en la misma direccion y al
mismo ritmo que en el presente.

Turbulencia: Inestabilidad o tasa de cambio subyacente en el ambiente de las
organizaciones.
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ANEXOS
Anexo No.1

CUESTIONARIO No.1

Empresa: Compusistemas de Chiapas

Contacto: Lic. Angel Trejo.

Puesto: Director General

Ubicacién: Edo. Chiapas

1.- ¢ En su organizacion elaboran una planeacion estratégica para toda la empresa?
SI__ /NO_x

2.- Cuando elaboran la planeacion, ;se incluyen todas las areas de la organizacion?
SI__ / NOx__ explique porque.
Los planes los realizamos por area, pero la visidn es la misma

3.- Considera usted que la elaboracion de una planeacion les ayudaria a lograr los objetivos de la
organizacion?
SI_x_/INO__
4.- Cuando elaboran una planeacion ;en que porcentaje de un 10% a un 100% se cumple la planeacién?
R=50%

5.- ¢ Conoce usted lo que es la Conferencia de Busqueda?
SI__ / NO_x_

6.- ¢ Cuantos anos tiene que inicio su empresa?
R= 7afos

7.- ¢ Cuantos empleados laboran en su empresa?
R=___ En total somos 20

CUESTIONARIO No. 2

EMPRESA: FUNDACION CULTURAL RONE

Contacto: Ing. Felipe Olguin

Puesto: Gerente de ventas Servicios

Ubicacién. D.F.

1.- ¢ En su organizacion elaboran una planeacion estratégica para toda la empresa?
Sl /NO_x

2.- Cuando elaboran la planeacion, ¢ se incluyen todas las areas de la organizacion?
Sl_x /NO__ explique porque.
Cada area debe de tener claro que objetivos debe de lograr para su permanencia y crecimiento.

3.- Considera usted que la elaboracion de una planeacion les ayudaria a lograr los objetivos de la
organizacion?

SI_x_/NO__
4 - Cuando elaboran una planeacion ;en que porcentaje de un 10% a un 100% se cumple la planeacion?
R=un 80%

5.- § Conoce usted lo que es la Conferencia de Busqueda?

SI__/ NO_x_

6.- ¢ Cuantos afos tiene que inicio su empresa?
R= 15 anos

7.- ¢ Cuantos empleados laboran en su empresa?
R= 25 personas
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CUESTIONARIO No.3

Empresa: Disa Toluca

Contacto: Ignacio Naime

Puesto: Director General

Ubicacidn: Toluca

1.- ¢En su organizacién elaboran una planeacion estratégica para toda la empresa?
SI__ /INO_X

2 - Cuando elaboran la planeacion, ¢ se incluyen todas las areas de la organizacion?

SI__ /NO_X_ explique porque.

Practicamente nuca la hacemos y los planes generalmente los hago yo junto con los gerentes, no involucro al
personal de ventas

3.- Considera usted que la elaboracion de una planeacion les ayudaria a lograr los objetivos de la
organizacion?
SI__/NO_x estoy seguro, probablemente si.

4.- Cuando elaboran una planeacién ¢ en que porcentaje de un 10% a un 100% se cumple la planeacion?
R= un 20%

5.- ; Conoce usted lo que es la Conferencia de Blusqueda?
SI__/ NOx___

6.- ; Cuantos empleados laboran en su empresa?
R= 25 personas

7.- ¢ Cuantos anos tiene que inicio su empresa?
R= 17 afos

CUESTIONARIO No. 4

Empresa: Soluciones Zago

Contacto: Ing. Arturo Zago

Puesto: Gerente General

Ubicacién: D.F.

1.- ¢ En su organizacién elaboran una planeacion estratégica para toda la empresa?
SI__ /NOX

2.- Cuando elaboran la planeacion, ¢ se incluyen todas las areas de la organizacién?
SIX__ /NO__ explique porque.
Porque todos somos responsables de los resultados de la empresa

3.- Considera usted que la elaboracion de una planeacion les ayudaria a lograr los objetivos de la
organizacion?

SIx/NO__
4 - Cuando elaboran una planeacién ;en que porcentaje de un 10% a un 100% se cumple la planeacién?
R=60% %

5.- ¢ Conoce usted lo que es la Conferencia de Bisqueda?

SI__ / NO__X

6.- ¢, Cuantos arios tiene que inicio su empresa?
R= 8 anos

7 .- i Cuantos empleados laboran en su empresa?
R= 9 empleados

— 100
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CUESTIONARIO No. 5

Empresa: AlphaBeta México

Contacto: Jorge Arturo Femandez

Puesto: Gerente Ventas

Ubicacién: D.F.

1.- LEn su organizacion elaboran una planeacion estratégica para toda la empresa?
Si_x_ /NO

2.- Cuando elaboran la planeacion, ¢ se incluyen todas las areas de la organizacion?
Sl_x_ /NO__ explique porque.
Porque todos sabemos acerca del negocio y todos pueden aportar ideas para mejorar.

3.- Considera usted que la elaboracion de una planeacion les ayudaria a lograr los objetivos de la
organizacion?

SI_x_/NO__
4.- Cuando elaboran una planeacion ¢ en que porcentaje de un 10% a un 100% se cumple la planeacion?
R=en un 60%

5.- ; Conoce usted lo que es la Conferencia de Busqueda?
SI__ / NO_X_

6.- ; Cuantos empleados laboran en su empresa?
R= 8 personas_

7.- ¢ Cuantos aros tiene que inicio su empresa?
R= 4 afos

CUESTIONARIO No.6
Empresa: Escos México
Contacto: José Luis Morales
Puesto: Director General
Ubicacién: D.F.

1.- ¢ En su organizacion elaboran una planeacion estratégica para toda la empresa?
SI_X_ /NO__

2.- Cuando elaboran la planeacion, ¢ se incluyen todas las areas de la organizacion?
SI__ I NO_X_ explique porque.
Porque solo participan las personas con mas tiempo en la empresa.

3.- Considera usted que la elaboracion de una planeacion les ayudaria a lograr los objetivos de la
organizacion?

SILX_/NO_
4.- Cuando elaboran una planeacion ¢en que porcentaje de un 10% a un 100% se cumple |a planeacion?
En un 50%

5.- ¢ Conoce usted lo que es la Conferencia de Busqueda?
S/ NO_X_

6.- ¢ Cuantos empleados laboran en su empresa?
R= 13

7.- ¢ Cuantos afios tiene que inicio su empresa?
R= 20 afios
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Anexo No.2
ASUNTO: Invitacién a Conferencia de Buisqueda

Presente

La empresa Compusistemas ha iniciado un proceso de planeacion estratégica
para orientar sus acciones. Una actividad importante en este proceso es la
celebracién de la Conferencia de Basqueda, con la participacién del personal de la
organizacion, que por su experiencia contribuyen al crecimiento de nuestro futuro.
Me permito solicitar su importante y valiosa participacion como (asistente o
facilitador) en este evento, que celebraremos los dias (a, b) del presente aio, en
las oficinas externas de la empresa.

Dentro de la organizacion del evento esta prevista la alimentacion, se les solicita
ser puntuales y participativos para que en el desarrollo de esta actividad se logre
el mejor de los resultados.

Sin mas por el momento quedo a sus érdenes para cualquier duda o comentario.

Atentamente

El Director

(Nombre)
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Anexo No.3

Los grupos se dividieron en dos unidades de trabajo

§Grupo A §Grupo B
jGerente Ventas Direccién General

§Accesorios y Consumibles

dimpresion y Disefio i

Encargado de Servicios :_ Administracién y Compras
Encargado de MKT ICrédito y Cobranza
{Encargado de Pagina Web iTele MKT
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Anexo no. 4

Objetivos

Realizar un diagnostico de la situacion actual de la organizacion en el marco de
las prioridades.

Redefinir los objetivos estratégicos de la organizacion, en funcion del diagnéstico,
la misién y vision.

Determinar de una forma democratica y condensada, los lineamientos generales,
definir las estrategias y acciones concretas para lograr los objetivos de la
organizacién.

Generar un sentimiento de pertenencia y consenso respecto a los resultados del
taller.

Metodologia del Taller

El taller de planeacién se desarrolla a través de una metodologia llamada la
Conferencia de Busqueda (CB). Esta metodologia parte de un diagnéstico, tanto
del entorno como de la institucién, (es decir de la definicion de ¢Dénde y como
estamos nosotros en nuestro entorno?) define el futuro deseado (es decir: (A
doénde queremos llegar en un horizonte de mediano plazo?) y finalmente que
acciones se deben ir tomando para llegar a ese futuro deseado (es decir la
definicion del como o del que hacer para pasar de donde estamos y a donde
queremos llegar).

La Conferencia de Busqueda fue disefiada en 1959 por Fred Emery y Eric Trist en
el Tavistock Institute de Inglaterra. Tiene el propésito de realizar el disefo
compartido del futuro deseado. Su fin es establecer el entorno adecuado para que
un grupo de personas explore de manera conjunta y amplia las muiltiples y
variadas dimensiones de un problema complejo, en un ambiente cambiante.

En la Conferencia de Busqueda, todas las ideas son valiosas y tienen la misma

importancia independientemente de quien las proponga.
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Los participantes lo hacen como individuos donde lo que importa son sus ideas,
planteamientos y percepciones. El evento debe realizarse, idealmente bajo
condiciones de “aislamiento”, es decir, fuera del entorno y de la rutina diaria. Es de
suma importancia que participen actores de todos los sectores involucrados en la
definicién de la problematica y del futuro, pues se debe contar con todos los
conocimientos en el tema, asi como la creatividad y capacidad para desarrollar
ideas innovadoras.

No se requiere una preparacion previa de documentos o argumentos, solo se
requiere la experiencia, creatividad y compromiso de los participantes, que deben
asistir a la totalidad de las sesiones, es decir, a las 5 fases del taller. No se
permitiran las salidas y entradas a los grupos de trabajo porque interfieren con la
dinamica de los grupos.

En esta ocasion, el objeto de estudio o tema es el relacionado con: “La
preparacion de un Plan de desarrollo de ventas”. Nuestro propésito sera identificar
las mejores propuestas para elaborar el Plan, que permita lograr el cumplimiento
de su misién, de acuerdo con al vision que espera alcanzar en los préximos 5
anos.

El taller se llevara en 5 fases:

1. Exploracién del entorno, es decir identificar los factores que afectaran a la
organizacion.

2. Diagnéstico de la situacion actual y capacidad de respuesta de la
organizacion.
Disefio de la Institucién y situacion ideal para la organizacion.

4. Generacion de estrategias para mejorar los sistemas y procesos de trabajo
de la organizacién, que le permitan avanzar.

5. Desarrollo de proyectos prioritarios, en funcion de los objetivos planteados

para la organizacion.
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Cada etapa consiste en una reunion de grupos predefinidos y una sesion plenaria
en la que los grupos comparten sus resultados individuales con los demas, de
modo que todos los participantes conozcan toda la informacion discutida en todas
las mesas. Al inicio de cada etapa se dara una explicacion clara de sus objetivos,
del método para alcanzarlos, asi como los resultados esperados.

Resultados esperados de la CB

Al finalizar el taller se obtendra:
1. Un diagnéstico consensado de la situacion actual de la organizacion.
2. Una propuesta de objetivos estratégicos de la organizacion, que permitira
perfilarse hacia la visiéon proyectada.
3. Una lista priorizada de proyectos o propuestas a desarrollar para lograr los
objetivos y la visién idealizada de la organizacion.

Impacto de los resultados del taller

En vista de que los resultados del taller se obtendran de forma democratica y
participativa, se espera contar con:
» Consenso y sentimiento de pertenencia con respecto a los resultados.
» Generacion de una red social entre los participantes que integre grupos
cohesionados de trabajo, que permitira llevar a cabo los proyectos.
» Propiciar que se genere un ambiente de trabajo cordial en la empresa.



UNAM
i e e T S S e B S S eSS NS e T T e = S A e

Recomendaciones Generales

Por lo que se refiere a la dinamica, es conveniente conocer algunas
recomendaciones para disminuir la tensiéon previa y participar de forma plena,
relajada y atenta a las aportaciones basadas en la experiencia de los asistentes.

El taller esta disefiado para trabajar en un ambiente agradable, de cordialidad y
respeto que permita aflorar la experiencia y conocimientos de todos los
participantes. Todas las ideas tienen el mismo valor, las jerarquias no cuentan en
la participacion de la conferencia, lo fundamental es recoger todas las
experiencias de todos los asistentes.

No importa el area de pertenencia, todos los participantes forman parte de un solo
equipo en torno al tema a tratar y se identifican con la problematica. Asi sera mas
facil sumar esfuerzos en las soluciones. Se recomienda que el participante utilice
ropa y zapatos comodos, la sugerencia es que la vestimenta sea informal.

Asi como se requiere la participacién a la totalidad de las 5 fases del taller, es

necesario que el participante asista puntualmente a todas las actividades.
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Programa del taller de la Conferencia de Busqueda

Inauguracion de la Conferencia de Busqueda

Por el Director de la Empresa

Introduccién al método de Conferencia de Blisqueda por el coordinador del
evento

Por el coordinador de facilitadores

Fase 1.
Exploracién del entorno y factores que afectaran a la Empresa
Propésito:
Analizar los factores que pueden tener influencia en el devenir de la empresa en
un horizonte de 5 afos, por ejemplo, el crecimiento de la competencia, la
demanda de los principales productos que venden, el desarrollo econémico del
pais y los presupuestos asignados por las empresas y por el estado para invertir
en tecnologia, la evolucion de la tecnologia en los productos y los servicios que
demanda el cliente final.
Resultado esperado:
» Cada grupo producira un resumen (de 2 a 5 paginas) de las conclusiones a
que llegd el equipo.
» Elaborar un(os) dibujos que capturen la esencia de las conclusiones del
equipo (en acetatos).
» Los resultados de cada grupo seran expuestos en la sesién plenaria de esta
fase.

Fase 2.

Diagnostico de la situacion actual y capacidad de respuesta de la empresa
Propésito:

Tratar de determinar la situacion actual de la empresa. Intentar identificar las
debilidades y los problemas existentes en la actualidad, sino también las fortalezas

y oportunidades, de la dependencia.
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Indagar las posibles causas de los problemas.
Resultado esperado:
» Cada grupo producira un resumen (de 2 a 5 paginas) de las conclusiones a
que llegod el equipo.
» Elaborar un(os) dibujos que capturen la esencia de las conclusiones del
equipo (en acetatos).
» Los resultados de cada grupo seran expuestos en la sesion plenaria de esta
fase.

Fase 3.
Disefio de la situaciéon actual
Propésito:
Proponer la misién, visén y valores para la empresa. Determinar la imagen lo
mejor posible, de lo ideal que nos gustaria tener en un futuro, suponiendo que nos
existe alguna restriccion. Establecer las caracteristicas esenciales que determinan
dicha imagen y disefiar el sistema completo que le permitiria funcionar.
Resultado esperado:
» Cada grupo producira un resumen (de 2 a 5 paginas) de las conclusiones a
que llegé el equipo.
» Elaborar un(os) dibujos que capturen la esencia de las conclusiones del
equipo (en acetatos).
» Los resultados de cada grupo seran expuestos en la sesion plenaria de esta

fase.

Fase 4.

Generacién de estrategias de trabajo en la empresa, dirigidas hacia el logro
de sus objetivos

Propésito:

Determinar los procesos o sistemas de trabajo que deben mejorarse para avanzar
hacia el estado ideal que hemos imaginado, sin perder de vista a los destinatarios

de la empresa (todos los empleados que integran a la empresa).
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¢Cuales son los procesos criticos que podriamos mejorar y cuales son los
proyectos claves para lograr el mayor avance hacia el estado deseado?
Resultado esperado:
» Una presentacion resumida en hojas de rota folio con cada una de las
propuestas para que los diferentes integrantes de cada grupo venda su

idea al resto de los participantes en la sesion.

Fase 5.

Desarrollo de los proyectos estratégicos prioritarios para acercarse al futuro
ideal y a los objetivos definidos

Propésito:

Los nuevos grupos integrados tiene la tarea de aterrizar el proyecto en el que
escogieron participar, es decir deben definir claramente, sus objetivos, los
resultados esperados, los plazos en los que se espera lograrios, las metas
inmediatas y finales, las estrategias para lograrlos, los actores que deben de
participar, sus responsabilidades, programa de trabajo, recursos necesarios tanto
humanos como materiales, financieros tecnol6gicos, etc.

Resultado esperado:
» Un documento que plasme de una forma clara y breve que y como se
debe realizar el proyecto. Detallando los recursos, métodos de la mejor
forma posible.

Conclusiones y Clausura

A la sesion plenaria de la fase 5 y a la de lectura de las conclusiones del taller,
asistiran todos los integrantes de la empresa para escuchar las conclusiones a las
que se llegé en la Conferencia de Busqueda.

Fecha:xxx

Lugar:xxx

Duracion: Dos dias
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