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PROLOGO

:POR QUE ESTE LIBRO?

Producto de mas de tres décadas de trabajo, dialogos, asesoramientos,
capacitaciones y cooperaciones con autoridades e instituciones de varios
paises de América Latina y simultaneamente con un buen nimero de
empresas privadas y estatales, como del desempefio en la docencia a lo
largo y ancho de la region, fuimos recogiendo sugerencias y propuestas para
que nuestros equipos plasmaran sus experiencias en un texto que pudiese
ser leido y utilizado por todos.

En estos afios en particular nos han pedido armar una suerte de gigantesca
“memoria” de los casos concretos en los que participamos. Lo hicimos,
respetando los compromisos de confidencialidad oportunamente asumidos,
y a requerimiento esta a disposicion, al igual que los detalles de la casi una
veintena de métodos desarrollados y probados.

Este libro en realidad nace con otro sentido, esto es como respuesta al
requerimiento de amigos, colegas, clientes, alumnos y discipulos — de hoy y
de ayer — que reclamaron reunir en un solo lugar un compendio de nuestros
manuales, articulos y colaboraciones mas significativos, elaborados con
fines profesionales, de divulgacion y académicos.

Intentamos plasmarlo de manera “brutalmente simple”, a partir de
aquellas ideas que constituyen, dicho esto con total humildad, nuestros
principios, paradigmas y parametros principales de todo lo relacionado con
la Anticipacion Estratégica Continua y la aplicacion tedrica y practica de la
prospectiva, esencialmente (pero no exclusivamente) en el planeamiento
estratégico anticipativo.

A lo largo de once capitulos recorreremos desde los fundamentos que dan
origen y razon de existencia a la Anticipacion Estratégica Continua hasta
las herramientas desarrolladas para el logro de ese estado. No pretendemos
que esta obra sirva para llenar todas las expectativas del “como” pero si que
proporcione al lector las minimas bases del “qué” y el “para qué”. En este



recorrido de nuestra gestion durante mas de cuarenta afos, hemos escrito
los siguientes capitulos.

En el Capitulo 1, haremos mencién de lo que para nosotros, desde nuestra
concepcion de la gestion estratégica, son los cuatro principios
fundamentales, y el funcionamiento del triangulo estratégico de gestion.

Seguimos en el Capitulo 2, donde avanzamos en parte de las razones que
nos llevan a investigar los futuros posibles, que dan lugar a la prospectiva y
a la inteligencia estratégica moderna.

Pasamos al Capitulo 3, en el que presentamos nuestro desarrollo como
respuesta integral al estudio moderno de futuros y su resultado mas
buscado, la Anticipacion Estratégica Continua.

Arribamos al Capitulo 4, en el que abordamos tres interesantisimos temas
que son parte de todos los analisis estratégicos: los tiempos estratégicos que
deben ser considerados en todo analisis; la deteccion y evaluacion
anticipada de los riesgos y oportunidades que cada futuro posible podria
producir si se concreta en un evento real; y una de las herramientas mas
eficientes de la Anticipacion Estratégica Continua: los Sistemas de Alerta
Temprana.

En el Capitulo 5 hacemos una breve descripcion de la totalidad de los
métodos que hemos desarrollado, desde fines de 1989 en que nacié nuestro
primer “producto”, el Método MEYEP. Hoy llegamos casi a una veintena
de aportes para la academia, las organizaciones publicas y privadas y los
ciudadanos en general.

En el Capitulo 6 procuramos tranquilizar al lector abrumado por la
incertidumbre (el entorno VUCA y otras manifestaciones por el estilo),
valorizando el rol del planeamiento en el marco del logro de la Anticipacion
Estratégica Continua, destacando las ventajas de estar preparado para lo que
puede venir (“futuros” que podra enfrentar la organizacion).

Al ingresar en el Capitulo 7, decidimos enfrentar un tema de urgencia y
alta preocupacion para toda la regién, que es la conflictividad social y los
altos niveles de inseguridad ciudadana. Solo aportaremos algunos aspectos
de este complejo asunto, que trabajamos y desarrollamos con nuevas
miradas desde hace afos.

Nos encontramos con el Capitulo 8, en el que aportamos el
imprescindible y vital enfoque generado desde la OCDE relacionado con la
Gobernanza Anticipatoria, verdadero mandato total para todo tipo de
organizaciones publicas y privadas.



Y llegamos al Capitulo 9, en el que presentamos uno de nuestros ultimos
disefios metodologicos, el del Complete Scorecard, como ampliacion hacia
el futuro del conocido Balanced Scorecard.

Nos atrevemos a cerrar esta publicacion (por un corto tiempo, pues somos
conscientes que quedara desactualizada muy pronto) con lo que seria el
Capitulo de Cierre intentando hacer un breve listado de las posibles
aplicaciones concretas de la Caja de Herramientas Metodologica disponible,
lo que de alguna manera muestra las ventajas y conveniencia de incorporar
plenamente a la prospectiva estratégica a nuestras funciones de direccién y
gestion, en todos los campos y disefios.

Por ultimo, presentamos el Apéndice 01, una sintesis parcial e incompleta
por diversas razones, de nuestros trabajos y aplicaciones a nivel regional.

Esperamos que este texto sea de vuestro agrado y preste algun tipo de
utilidad para el desarrollo en los ambitos personal, profesional y
organizacional en los que deban operar.

Buenos Aires, Argentina, mediados de 2024
Eduardo Raul Balbi

Eduardo Alejandro Balbi

Hugo Patricio Pierri

Andrés Ruiz Fonseca



PRIMERA PARTE

NUESTRA UNICA CERTEZA: NO SABEMOS
CON PRECISION QUE VA A PASAR



CAPITULO 1

EXIGENCIAS DE UN LIDERAZGO
ANTICIPATIVO

INTRODUCCION

Dado la complejidad e incertidumbre! caracteristicas del mundo actual y de
los escenarios que surgen de explorar el futuro, cargados de crisis y
dinamicas cambiantes y por momentos erraticas, las organizaciones en
general deben tomar drasticas decisiones para prepararse antes que las crisis
lleguen, para sobrevivir, desarrollarse y triunfar en esos ambientes.

En tiempos en que la inteligencia artificial parece invadirlo, sin limites (al
menos éticos), reafirmamos el valor del ser humano como sujeto y objeto de
la gestion de las cosas. Desde un pais hasta la mas pequefia de las
organizaciones.

Lideres, asesores, analistas, se enfrentan (y lo haran de manera creciente)
a un desafio sin precedentes a sus capacidades. Claro que antes que nada
debemos conocer cuales deberian ser esas capacidades. Acostumbrémonos
a lo largo de esta obra a que tendremos permanentemente la vision puesta
en el (los) futuro (s), eso que aiun no existe pero podria, puede, tiene
probabilidad de suceder. Solamente nos resistiremos a incurrir en el “va a
suceder”, caracteristico de la prediccion o adivinanza. O en la simple
proyeccion como si estuviéramos condenados a seguir haciendo lo mismo
que hasta ahora, independientemente de los resultados, ya fueren buenos o
malos. Intentaremos explorar y sacar conclusiones del futuro de la manera
mas cientifica posible.

Reconocemos, después de muchas sinuosidades, vueltas y vericuetos, que
las decisiones empiricas, meramente intuitivas o basadas en diversas
herramientas intelectuales siempre son, en esencia, un acto humano. Y por
ello se vuelve a prestarle la atencion que merece. Siguiendo por esta linea



de pensamiento, se reconoce también que no cualquier ser humano esta
capacitado genética, natural o intelectualmente para tomar decisiones. Esto
nos lleva a reconocer la necesidad de seleccionar y preparar a los tomadores
de decisiones.

En esta serie corta de premisas, sabemos que la mayor cantidad (y
obviamente la calidad) de las decisiones que se deben tomar en el presente
y en el futuro estan orientadas a mantenerse, ingresar, sobrevivir y crecer en
el entorno. Es decir, que nadie regala posiciones, y mucho menos en
escenarios criticos y altamente competitivos.

:QUE PREGUNTAS DEBERIA HACERSE EL
LIiDER DE UNA ORGANIZACION?

Los decisores, en todo nivel y en los ambitos publico y privado (y quiénes
los asisten en sus funciones), deberan esforzarse por encontrar respuesta a
interrogantes tales como:
* ;Qué hacer?
* :Qué no hacer?
* ;Qué lograr que ocurra, porque nos conviene?
* ;Qué impedir que ocurra, porque me expone a riesgos dificiles de
gestionar y que me provocaran problemas?
» ;Como elaborar la vision, la misién y los objetivos l6gicos y posibles,
en medio de la incertidumbre del futuro?
 ;Como disefar las capacidades necesarias para la prevencion y gestion
de riesgos?
» ;Como desarrollar estrategias coherentes, flexibles y aptas?
+ ;Como controlar y auditar la aplicacion de la estrategia seleccionada?
* En sintesis: ;Como nos anticipamos a riesgos y oportunidades?

Esta lista de interrogantes ha sido rescatada y extrapolada de innumerables
escritos, ponencias, conferencias y otras fuentes. Pero sobre todo de lo que
observamos trabajando en y para organizaciones de todo tipo.

Para que el enfoque de las respuestas sea el correcto, todos esos
interrogantes deben ser precedidos del ;qué somos? y ;qué puede ocurrir?
La anticipacion estratégica no garantizara el éxito, pero su ausencia
expondra a un casi seguro fracaso. Lo intentaremos de aclarar partir del



Capitulo III. En un entorno de crisis recurrentes, estar en las mejores
condiciones para gestionar riesgos y aprovechar oportunidades no es una
ventaja menor.

L.OS CUATRO PRINCIPIOS
FUNDAMENTALES DE LA GESTION
ESTRATEGICA MODERNA

Es lenguaje comun en el mundo de las organizaciones definir los cuatro
parametros que constituyen — segun se entiende de manera generalizada —
su base operativa. Nos referimos a su vision, su misién, sus objetivos y sus
valores. Ni mas ni menos que el ;qué somos? mencionado mas arriba.

Recogiendo experiencias aisladas de mucho tiempo atras y hasta el
presente, junto a los valores se han acufiado los llamados principios de
gestion. Podria debatirse (quizas interminablemente) si ellos son en realidad
principios desde la dptica estricta de la investigacion o la epistemologia.
Pero creemos que aun cuando no lo sean, denominarlos asi les otorga un
rango de importancia suficiente como para que sean tomados en cuenta por
las areas dirigenciales de las organizaciones.

Ahora bien ¢cual es la necesidad de tener o adoptar estos principios? La
practica comun ha demostrado que en general, los sistemas
organizacionales aplicados — la mayoria de ellos altamente estructurados,
verticalistas y excluyentes — generan innumerables inconvenientes que
atentan contra el ritmo y dinamica que los entornos actuales — y mucho mas
los del futuro exigen y exigiran.

Estos principios tienden y tratan de lograr la superacién de conductas
excluyentes, sectarias, encapsuladas y de “todos contra todos” que a
menudo se encuentran en la inmensa mayoria de las organizaciones.

Si bien estos principios han sido reconocidos y descriptos para el mundo
empresarial, sirven totalmente para las organizaciones publicas, académicas
y practicamente para todo tipo de organizaciones. Nos referimos a (Balbi,
2004):

FUNCIONALIDAD



Debe buscarse en cualquier organizacion una dinamica de trabajo, de
participacion, de intercambio de informacién, de colaboracién que debe
trascender y superar la organizacion administrativa. Esta dinamica debe
tener ciertas reglas y ser permanente y fluida.

El objeto de este principio puede definirse — utilizando un lenguaje llano y
coloquial — como lograr que las cosas funcionen, bien, rapido y a tiempo.

Lograr incorporar este principio y mantenerlo permanentemente como
algo propio y constante requiere un verdadero cambio cultural. No es solo
una orden o directiva que todos deberian cumplir. Es lograr, en todos los
miembros de la organizacion una actitud leal, franca sincera, constante y
sobre todo cooperativa en este sentido.

De hecho, en América Latina tenemos algunos vicios o malas costumbres
que atentan directamente contra este principio. Por ejemplo, el acendrado
individualismo, que lleva a afectar la cooperacion y participacion. También
esa mezcla explosiva de rencores, envidias y desconfianza hacia los demas,
pensando siempre en que los otros son mis enemigos, hace que cada
miembro de una organizacién se refugie en si mismo, en su trabajo y en su
pequefio mundo.

Como puede observarse, proponemos algo mas que una simple conducta.
Sugerimos hacer el esfuerzo para lograr un verdadero cambio cultural en
todos los miembros de la organizacion, e incluso en sus entornos.

Pero este principio no opera en soledad; trabaja y adquiere debida
dimension si lo hace en concordancia con los otros principios, en una
dinamica claramente sistémica y de fortalecimiento mutuo.

CO-RESPONSABILIDAD

Significa que todos sin excepcion y en todos los niveles tienen algo de
responsabilidad en los éxitos y fracasos de la organizacion. Por supuesto,
mientras mas alta es una posicion, es comun pensar que su grado de
responsabilidad sea mayor. Pero en el caso de crisis, accidentes y
situaciones similares, aun desde niveles muy bajos, si alguien vio o
presinti0 algo y no lo dijo, no habria cumplido con su cuota de
responsabilidad.

En este principio hablamos de responsabilidades primarias, secundarias, y
a veces se utiliza una tercera categoria: responsabilidades periféricas. Pero
lo mas importante es que este principio indica que no existen



responsabilidades excluyentes, es decir, no existiran en una organizacion
responsabilidades que son solamente de una persona o de unos pocos, y a la
vez, que no habra nadie en una organizacion que pueda decir que no tiene
nada que ver con un determinado asunto. Obviamente existiran
responsabilidades asociadas a cargos y posiciones de liderazgo con
connotaciones legales que no estamos objetando ni minimizando. De
ninguna manera, la estructura jerarquica es una necesidad basica y debe
mantenerse 'y Trespetarse. A lo que nos referimos es que,
independientemente de la posicion jerarquica, todos son responsables de
todo.

Este principio rompe con los canones y costumbres tradicionales en
nuestras organizaciones, que tienden a separar, dividir, sectorizar, aislar a
sus dependencias y a sus miembros, en vez de integrarlos y hacerlos
participar. Y al mencionarlo de esta manera, podemos decir que otra vez, se
esta proponiendo un cambio cultural.

EXCELENCIA

En el campo empresarial, se define como excelencia (también utilizando un

lenguaje llano) como “hacer muy bien y en tiempo, solamente lo que debe

hacerse”?.

Este principio es otro de los que se ha perdido en la bruma. Las
organizaciones tienden a realizar innumerables tareas y actividades, pero
pocas veces se detienen a analizar cuales de ellas son realmente necesarias,
cuales estan bien hechas (o mediocremente hechas), por qué se repiten, por
qué se duplican, etc.

Algunos de los tantos resultados negativos del olvido de aplicacion de este
principio son el altisimo (y generalmente no bien medido) impacto que
tiene sobre los costos, las pérdidas de tiempo, los retrasos, la pérdida del
manejo del tiempo oportunidad y muchas otras consecuencias
verdaderamente problematicas.

Sugerimos una profunda y muy seria auditoria de la totalidad de los
procesos y rutinas de la organizacion, buscando mediciones cuantitativas,
pero también valoraciones cualitativas, toda vez que sea necesario hacerlo.

Comprobaciones empiricas en muchas organizaciones de primera linea (ni
qué decir en areas publicas y educacionales) muestran que la burocracia, el
afan de hiper-control, la tendencia al hiper-registro de absolutamente todo y



otras actitudes similares han permitido la multiplicacion de procesos y
rutinas, y esas mismas revisiones empiricas demuestran que en algunos
casos, el 50 % o mas de ellas son absolutamente innecesarias, produciendo
solo costos, demoras y complejidades sin sentido. Siguiendo en el sentido
de la frase inicial, be vencerse la atendencia a hacer cada vez mejor lo que
no deberia hacerse.

Precisamente, la aplicacion del principio de excelencia requiere,
inexorablemente el desarrollo a pleno y previamente de los principios de
funcionalidad y co-responsabilidad. Y asi vemos que estos principios
operan como un sistema integrado, y no como esfuerzos aislados.

ANTICIPACION

Consiste en construir y analizar futuros posibles y probables continuamente,
evaluar sus impactos y analizar sus riesgos frente a nuestros intereses y
metas.

Este principio es el alma mater de la Prospectiva Estratégica, y siempre es
una luz muy potente en todo proceso de planificaciéon anticipativa. De una
manera simple pero clara, se trata de no continuar con la cultura tradicional
que nos lleva a seguir reaccionado frente a lo que otros hacen (nos hacen) y
a la vez intentar hacer, accionar, nosotros, y asi imponer reglas de juego, o
por lo menos asegurar nuestro futuro.

Esta tarea de anticipacion es compleja en su instrumentacion, pero luego
se hace cada vez mas sencilla, mas natural. Ahora bien, si no se aplican a
pleno los otros tres principios, sera practicamente imposible lograr la mas
minima anticipacion. Todo este trabajo esta impregnado de este principio,
por lo que volveremos a él de manera recurrente.

EL SISTEMA INTEGRADO E INTEGRAL

Los cuatro principios presentados son un verdadero sistema homogéneo,
interactivo y funcional que no puede ni debe separarse ni manejarse por
sectores aislados.

De hecho, la funcionalidad es un camino directo que facilita el
reconocimiento de las responsabilidades compartidas, y los niveles de
dichas responsabilidades.



Y viceversa, el analisis de las co-responsabilidades, lleva inexorablemente
al montaje de sistemas y procesos de alta funcionalidad.

Estos dos principios, operando en conjunto, permiten realizar, por lo
menos en una primera etapa, la evaluacion de la utilidad y necesidad de los
procesos y actividades, y de esa manera contribuyen con la excelencia.

Ahora bien, si aplicamos estos tres principios solamente a “lo hecho”, lo
conocido, lo que ya pasoO, jamas estaremos adentrandonos en el cuarto
principio, el de anticipacion.

Deberemos estudiar las funcionalidades a futuro, las co-responsabilidades
a futuro y la excelencia a futuro, para lograr un buen grado de anticipacion
organizacional. En otras palabras, el interrogante vital seria: ;Qué
estructura, qué competencias, qué procesos Yy sistemas necesitard mi
organizacion en (por ejemplo) la proxima década? Y esto no es otra cosa
que prospectiva organizacional.

EL TRIANGULO VIRTUOSO DE LA GESTION
ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL

ENTRANDO EN TEMA

Dados el complejo mundo actual y en los escenarios que viviremos a futuro,
cargados de mayor complejidad, incertidumbre, crisis y dinamicas
cambiantes y por momentos erraticas, las empresas en general -como todas
las organizaciones sociales y los organismos publicos- deben tomar
drasticas decisiones para prepararse antes que las crisis lleguen, para
sobrevivir, supervivir y desarrollarse en esos ambientes.

A continuacion, desarrollaremos en breve sintesis otros conceptos rectores
para el desempefio organizacional.

EL “CEREBRO VIVO” DE LA ORGANIZACION MODERNA

Las organizaciones de hoy y mucho mas las del futuro, deben dar un salto
cualitativo en su disefio del equipo de gestion. Esta idea se asienta en varias
premisas —que ya van tomando forma de paradigmas — y que iremos
hilvanando paso a paso. En primer lugar, toma otra vez un alto y maximo
valor el ser humano.



Esto se debe a que se reconoce, después de muchas sinuosidades, vueltas
y vericuetos, que las decisiones -empiricas, meramente intuitivas o basadas
en diversas herramientas intelectuales- siempre son, en esencia, un acto
humano. Y por ello se vuelve a prestarle la atencion que merece.

Siguiendo por esta linea de pensamiento, se reconoce también que no todo
(no cualquier) ser humano esta capacitado (genética, natural o
intelectualmente) para tomar decisiones. Esto nos lleva a reconocer la
necesidad de seleccionar y preparar a los tomadores de decisiones.

Y en esta serie corta de premisas, reconocemos que la mayor cantidad (y
obviamente la calidad) de las decisiones que se deben tomar en el mundo
organizacional publico y privado actual y futuro estan orientadas a ingresar,
mantenerse, sobrevivir y crecer en el entorno. Es decir, que nadie “regala”
posiciones, y mucho menos en escenarios criticos y altamente competitivos.

Esta ultima premisa nos iluminé a quienes investigamos permanentemente
el campo de la gestion organizacional, sea publica o corporativa, para
avanzar en la propuesta que hacemos. Y como indica el titulo de este
acapite, hablaremos del “cerebro vivo” de la organizacion, y de su actitud
permanente y trascendente.

UNA REINGENIERIA DE GESTION ESTRATEGICA INTEGRAL

La organizacion moderna debe, ademas de su disefio formal, crear este
cerebro vivo. Y solo es posible reuniendo personas, antes que gerencias o
departamentos, tras la funcion clave de la gestion moderna.

En nuestro desarrollo, hemos entendido que la organizacion necesita tener
un verdadero equipo de cazadores” a los que llamaremos “Hunters team”.
¢Por qué cazadores? Por lo que comentamos antes. Nadie nos dara nada.
Nosotros deberemos lograr todo. Y para hacerlo, en este entorno feroz, vale
pensar en “salir de caceria”.

Podemos decir, parafraseando esta idea, que para una organizacion
“siempre es y serd temporada de caza”. Y si una organizacion pierde el
ritmo en este sentido, quedara irremediablemente fuera de mercado y de
contexto, y en claro camino de extincion o pérdida total de capacidad
operativa. Es duro decirlo, pero no hay alternativas. Ese es el ritmo actual
de la dinamica de gestion organizacional, que se ve multiplicada en el caso
de las empresas y corporaciones.



EXCURSION DE CACERIA

El equipo de caza (el hunters team, al que a partir de ahora reconoceremos
por la sigla HsT) esta formado por PERSONAS. Estas, podran (y deberan)
tener cargos formales, pero mas alla de ellos y por sobre ellos, su tarea, su
actitud y su dedicacion deberan estar focalizadas casi con exclusividad a
integrar armonica y eficientemente el HsT.

Estas personas deben ser seleccionadas y preparadas para cumplir con las
funciones que se explicitaran a continuacion. En este sentido somos claros y
duros. No hay aqui “carreras de crecimiento” dentro de la organizacion. No
hay “antigliedad” o “trayectoria”. No hay ninguno de los parametros
propios de las burocracias corporativas y organizacionales. Solo mediremos
la capacidad, el conocimiento, la experiencia, la habilidad Y LOS
RESULTADOS!!!!

Toda organizacion debe tener su “triangulo virtuoso”. Este, como es
obvio, tiene tres vértices. En cada uno de ellos, se ubica uno de los
miembros del HsT. Veamos:

v Vértice superior: el CEO, que para estos fines debe ser un cazador
que se dedica a “piezas” muy especiales. Puede ser definido como:
“Success Hunter and Risks Destroyer”; cazador de éxitos y destructor
de riesgos. Lo reconoceremos con la sigla CEO.

v" Uno de los vértices en la base: otro cazador especializado. Puede ser
definido como: “Business and Markets Hunter”; cazador de negocios y
mercados. Lo reconoceremos con la sigla BMH.

v’ El tercer vértice: otro cazador especializado. Puede ser definido como:
“Ideas, Results and Options Hunter”: cazador de ideas resultados y
opciones. Lo reconoceremos con la sigla IROH.

Este es el triangulo virtuoso basico. Su aplicacion a la realidad de toda
empresa deberia ser la siguiente:

a) El CEO debe ser el Gerente o Director General, o la persona
responsable directamente del desempefio y la gestion de la organizacion. Es,
ademas, el “jefe natural” del triangulo virtuoso. Por dltimo, y quizas lo mas
importante, es el decisor, en sentido total y contundente.

Como “cazador de éxitos” debe dirigir su actuacion y a la de toda la
organizacion hacia las metas, hacia claramente lo logros planificados y
esperados. Y en la sinergia continua de la dinamica organizacional, su
mision paralela y simultanea es la de lograr adecuados niveles de



Prevencion y de Gestion de Riesgos. Por eso debe ser un destructor de
riesgos.

b) El BMH deberia ser una nueva figura, una suerte de “super gerente”
o “saper director ejecutivo” que concentre en sus manos a las
tradicionales gerencias financiera, comercial, produccion o similares de una
empresa, y a las direcciones o departamentos de alta responsabilidad de
todo organismo publico. Es decir, quien dirige el proceso nuclear y
fundamental de la organizacion.

Esto implica reunir en una sola a las actuales gerencias o direcciones, y
que éstas pasen a ser Subgerencias o Subdirecciones dependientes de esta
nueva. Lo financiero y lo comercial, junto a la produccion cuando
corresponde, a nivel estratégico son indivisibles, por ejemplo. Y asi se
comprende su tremenda tarea de ser el “cazador de mercados y negocios”.
Sin ellos, la organizacion morira.

c) El IROH deberia ser un nuevo cargo o un cargo bien desarrollado.
Se trata del Gerente o jefe de Planificacion y Evaluacion, que debera contar
con un equipo de trabajo que cumpla con las funciones cotidianas y que le
permita al Gerente o Director dedicarse a su “caceria”.

En su funcién hay tres objetivos, tres “presas”:

» ideas (creativas, nuevas, distintas, innovadoras, atrevidas, desafiantes,
etc.),

» resultados (se deben montar sistemas en tres niveles: control, referido a
procesos y acciones directas; evaluacion, referido a resultados; y

* gestion, referido a sistemas de conduccion, direccion, planificacion y
ejecucion); y opciones (referido a las distintas alternativas de negocios,
operaciones, mercados o responsabilidades de la organizacion y todo lo
relacionado con las acciones y desafios de dicha organizacion.

Estas personas deben optimizar sus tiempos y redimensionar la totalidad
de los procesos administrativos, logisticos y normativos, ya que en el
criterio del tridangulo virtuoso de las organizaciones modernas, estas
personas NO DEBEN UTILIZAR MAS DEL 15 (Y COMO MAXIMO Y
EXCEPCIONALMENTE EL 20 %) de su tiempo en tareas y actividades
rutinarias y burocraticas, dedicando su mayor esfuerzo y todo el tiempo
necesario a su funcion estratégica.



Este triangulo (este Hunters Team) necesita de al menos dos integrantes
mas, que forman parte del team como facilitadores y asesores. Estos son:

d) Desde la Asesoria Juridica de la organizacion: su jefe, que sera
reconocido como el “Solutions Hunter”. El cazador de soluciones. Esta es
la figura profesional moderna de los asesores juridicos de empresas y
organizaciones publicas.

Para ellos, la frase (lamentablemente clasica) “no se puede” solo es
tolerable después de haber investigado, buscado y si se quiere “inventado”
soluciones para los problemas, negocios y operaciones de la empresa.

Por supuesto, siempre dentro de la Ley, pero buscando cémo se puede
operar dentro de ella, sin perder oportunidades ni aumentar los niveles de
riesgo. Lo reconoceremos con la sigla SH. Este cargo y funcion deberia
recaer en el jefe de Asesoria Juridica.

e) Desde el area o las posiciones que corresponda dentro de la
estructura organizacional de la corporacion, la total simbiosis y
conjuncion entre las conocidas areas de Recursos Humanos y
Capacitacion: con un unico jefe, quien sera reconocido como el “Human
Talents Hunter”. El cazador de talentos humanos. Lo reconoceremos con la
sigla HTH.

Esta pasa a ser una de las principales funciones de las organizaciones
modernas, y para su total y armoénico desarrollo deberia conformarse,
dentro de cada corporacion, una Unidad de Gestion del Conocimiento,
conocida por la sigla UGC, de lo que hablaremos en otra oportunidad, por
su valor e importancia.

LA ADMINISTRACION COTIDIANA DE LA ORGANIZACION EN
APOYO DEL TRIANGULO VIRTUOSO

Este Hunters Team, para poder dedicarse al menos en un 80 % de su
tiempo, energias, pensamiento y rendimiento a la “caceria” y —por supuesto-
“volver cargados de presas”, deben a su vez generar una organizacion bajo
ellos eficiente y dinamica que, a la luz de los principios mencionados en el
comienzo de este escrito permitan que la organizacién opere en tiempo,
forma y calidad en todos los ordenes.



Esto es lo que suele llamarse el “segundo plano” de la gestion. Se trata de
organizar a la empresa o agencia publica en gerencias, unidades operativas,
direcciones o como quiera llamarseles, que cumplan funciones especificas y
que a la vez aseguren la interaccion total dentro de la corporacion.

Vemos asi un alto nivel gerencial en el triangulo virtuoso, y una
organizacion eficiente, dinamica, completa, que lleva adelante la totalidad
de los procesos de la corporacion, para permitir en los hechos el logro de las
metas establecidas.

EL CONCEPTO DE “PAVE THE WAY”

Este concepto, que en una traduccion simple significa “pavimentadores del
camino” involucra a todas las funciones que de una u otra manera, deben
preparar la plataforma adecuada para que el triangulo virtuoso y la
organizacion funcionen a plena capacidad.

En este sentido y como minimo, el area de tecnologia, comunicaciones e
informatica junto al area de servicios generales serian parte de los
pavimentadores esenciales.

En la misma linea, el rol del Sugerente o Subdirector General que
sugerimos crear si no se dispone de él, como el gran coordinador de
procesos, rutinas y sistemas de la organizacién, y quien debe asegurar los
resultados fisicos, administrativos, financieros, contables e instrumentales
que se necesitan, es crucial y fundamental.

Este trabajo es la sintesis de los conceptos que en este momento se
manejan en las organizaciones que van a la vanguardia de la conquista de
mercados y sociedades.

MINIEPILOGO

Los mercados existen. Los negocios también. Y los complejos sistemas
sociales, como las organizaciones publicas también. Y la demanda, aunque
erratica y exigente, es sostenida.

Nuestra organizacion también existe y tenemos capacidad.

Es tiempo de “iniciar la caceria”.



1 Con esas dos palabras se busca resumir lo que se conoce como entorno VICA: volatil, incierto,
complejo y ambiguo.

2 Hemos parafraseado propuestas del Dr. Alberto Levy, especialista argentino en Marketing
Estratégico, a quien agradecemos sus aportes.



CAPITULO 2

(FUTURO O FUTUROS? EL ROL DE
LA PROSPECTIVA Y DE LA
INTELIGENCIA ESTRATEGICAS

:POR QUE INVESTIGAR EL FUTUROQO?

Este interrogante dispara respuestas variadas conforme a diferentes
perspectivas. Desde posturas deterministas (nada puedo yo cambiar en el
futuro), pasando por las fatalistas (todo esta escrito), para llegar a las
incrédulas (es imposible conocerlo), todas presentan un punto comun con la
fuerza de una constante: no vale el esfuerzo de intentarlo. Nuestra postura
es diametralmente opuesta, y esta probada cientificamente. Trataremos de
expresarla en pocas palabras.

En realidad, siempre construimos el futuro. Todos nosotros, para nosotros
y para terceros. Si hacemos muy bien las cosas que debemos hacer,
estaremos construyendo nuestro “mejor futuro”; si las hacemos regular o
mal, una vez mas estaremos construyendo nuestro futuro, pero seguramente
no tan bueno como el anterior; y si no hacemos nada, también estaremos
construyendo nuestro futuro, esta vez por inacciéon. Lo que equivale a decir
que “otros construyeron mi futuro, porque yo no lo hice”.

Por tanto, la investigacion acerca del futuro para poder lograr construccion
de “nuestro” futuro es una obligacion, un deber y una demanda de las
generaciones siguientes. L.a Prospectiva es la disciplina que ha conseguido
convertirse en la herramienta clave de esa construcciéon del futuro deseado y
posible, y en particular, sus ultimos desarrollos que arriban a la llamada
Prospectiva Estratégica constituyen el basamento fundamental del liderazgo
y del management modernos.



A lo largo de este libro entenderemos porqué es mas correcto hablar de
futuros 8en plural) que de futuro (en singular).

:QUE ES PROSPECTIVA?

Hugues de Jouvenel (1973) afirma que la Prospectiva se apoya en tres
postulados: el primero, el postulado de la libertad, el segundo, el del poder
y el tercero el postulado de la decision.

Eduardo Rivera Porto (1983) comenta, sobre estos postulados, que la
libertad es la conviccion que se tiene de que el futuro no esta determinado,
sino que al contrario permanece abierto a una pluralidad de futuros
posibles. En otras palabras, el futuro no es algo ya hecho, y que no puede
ser el objeto de conocimiento sensible ni de profecias exactas. Aparece el
concepto de “opciones multiples”, entendido como la posibilidad de
configuracién, a futuro, de un escenario de entre un conjunto de futuros
posibles.

Al aceptar que el futuro es el dominio de la libertad, comprendemos que
es al mismo tiempo el dominio de la potencialidad entendida como base del
poder. No es el futuro un dominio de la fatalidad. Aqui irrumpe la necesidad
humana de intervenir en la marcha de la historia, de administrar su progreso
en lugar de dejarlo al oscuro juego de las fuerzas de “la naturaleza” que las
arreglaria a través de reglas o equilibrios fundamentales.

Por ultimo, la decision es la posibilidad de seleccionar — con la libertad
del primer postulado y con el poder o la factibilidad de su ejercicio
(segundo postulado) — como intervenir frente al futuro que es formulado
como hipétesis de evolucion del pasado y de sus tendencias “pasadas”, se
tiene la posibilidad de seleccionar, de tomar una opcion y no otras para
modelar el futuro que mas convenga. Aqui la libertad se vuelve necesidad,
y dicha necesidad deviene en accion.

Decouflé (1976), en su libro “La Sociologia de la Previsién”, comenta que
“hablar de futuro” puede tomar seis formas del discurso teérico-practico.
Las resumimos en una tabla:

Discurso tedrico-practico Designacion aceptada

Adivinar Adivinacion




Predecir Profecia
Anticipar Futurologia
Explorar con memoria Prospectiva
Imaginar Ciencia-ficcion
Soiar Utopia

El profesor Barel (1992) argumenta que la prospectiva tiene dos enfoques
complementarios. Por un lado el cognitivo o exploratorio y por otro lado el
normativo o decisional. En el primero, la prospectiva es un instrumento que
confiere opciones, informacion y da un horizonte al planeamiento. 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 a la
vez, da un marco sumamente adecuado para la toma de decisiones.

Michel Godet (1993) ha acufiado fuertes conceptos que entrelazan a la
prospectiva, la estrategia y el planeamiento estratégico. Veamos algunos de
ellos:

“La anticipacion no tiene mayor sentido si no es que sirve para esclarecer la accion. Esa es
la razon por la cual la prospectiva y la estrategia son generalmente indisociables.”

“Los conceptos de prospectiva, estrategia y planificacién estdn en la prdctica intimamente
ligados, cada uno de ellos conlleva el otro y se entremezclan; de hecho, hablamos de
planificacién estratégica, de gestion y de prospectiva estratégica.”

“Esta es, sin duda, la razén por la cual se difunde la expresion de prospectiva estratégica
desde finales de los afios ochenta.”

“¢Como podriamos pensar en actuar como un estratega sin “mirar a lo lejos, a lo ancho, a
lo profundo; tomar riesgos, pensar en el hombre” tal como lo hace la prospectiva y asi lo
comenta Gaston Berger? (1964).”

“;Por supuesto que seria imposible! Y, en sentido inverso, para Gaston Berger (1956)
“contemplando el futuro se transforma el presente”; de este modo la anticipacién invita a la
accion. Para nosotros, el asunto es evidente, la prospectiva resulta muy a menudo
estratégica. En caso de no serlo por los avances que provoca, si por la intencion que lleva. Y
la estrategia se vuelve necesariamente prospectiva si desea iluminar las opciones que
comprometen el futuro.”

Frente al futuro, los hombres tenemos la eleccion de adoptar cuatro
actitudes: el avestruz pasivo que sufre el cambio; el bombero reactivo que
se ocupa en combatir el fuego, una vez éste se ha declarado; el asegurador

pre-activo® que se prepara para los cambios previsibles pues sabe que la



reparacion sale mas cara que la prevencion y el conspirador pro-activo que
trata de provocar los cambios deseados.
Obviamente, la prospectiva aporta un camino organizado, metodoldgico,
progresivo para adoptar las dos ultimas actitudes, en particular, la proactiva.
Por ultimo, en esta apretada e incompleta sintesis, recordemos que
Bertrand de Jouvenel nomin6é a la prospectiva como “el arte de la
conjetura”. Sobre esta vision, trabajaremos con un juego de interrogantes.

:QUE RESPUESTAS TENDRAN LOS
INTERROGANTES DE HOY?

Los interrogantes se multiplican, azotan a las organizaciones y a sus lideres,
y muchas veces colocan a dichas estructuras en situaciones de desconcierto,
desazon, paralisis e inaccion, o las inducen a tomar caminos equivocados. A
esta crucial dinamica que conocemos desde hace largo tiempo, se agregan
hoy procesos propios de este estado de “modernizacién” que suman al
complejo escenario mayor dinamismo, mayores desafios, mas
incertidumbre, pero simultaneamente, mas oportunidades.

¢Es correcto, entonces, decir que los escenarios de las organizaciones
publicas y privadas modernas son mas dificiles o peores que los de otras
épocas? Nuestra opinién es, claramente, no. Al contrario, al final del tinel
parecen ser mas sencillos, mas “manejables”, mas flexibles. Eso si, son
indudablemente distintos, y también, mas riesgosos. Y alli esta la clave de
este asunto.

En otras palabras, no podemos ni debemos (como dicen los estrategas
clasicos) prepararnos para la guerra que ya se libro, sino para la batalla del
porvenir. En esencia, se trata de entender los nuevos paradigmas, utilizar
otras herramientas, y mas que intentar ver, lograr “prever”. No parece
necesario pensar mas ni mejor. Simplemente, se trata de “pensar distinto”.
La prospectiva nos allana el camino.

Si aceptamos que el futuro es incertidumbre, debemos comprender que
dicho futuro plantea, permanentemente, muchos interrogantes a una
organizacion. Negarlos, es ignorar los desafios y oportunidades que el
futuro nos plantea. Negar nuestra propia accién en pos de los objetivos
buscados, es ceder la libertad de accion, y en términos prospectivos,



“permitir que otros construyan nuestro futuro”. Equivocar el planteo, o el
analisis, o la busqueda de soluciones a esos interrogantes es, Como minimo,
errar el camino y perdernos en el bosque de las dudas y los errores.

Pero ;cuales son esos interrogantes, desde una vision estratégica?
Mencionaremos algunos que, por constituir experiencias repetidas y
compartidas, se acufian como los motivadores basicos del pensamiento
estratégico de las organizaciones modernas, incluidos paises:

» ;Cuanto futuro tiene en el futuro esta organizacion, aun exitosa, si se
mantiene actuando de la misma manera?

* ;.Cuan buena sera mafiana, una buena estrategia de ayer o de hoy?

* Otra “familia” de interrogantes, ya mas cercanos a las necesidades
propias del pensamiento estratégico, aparece inexorablemente. Se trata
de encontrar “los jalones” que marquen el camino, en medio de la
niebla. Los interrogantes a los que nos referimos son, por ejemplo:

* ;Qué cambio?

* ;Qué cambiara?

* ;Qué debo intentar lograr que cambie?

* :Qué debo tratar de impedir que cambie?

Como podra observarse, estos ultimos ya se dirigen a “orientar la accion”,
para lo cual es imprescindible el desarrollo de estrategias claras, flexibles,
innovadoras, creativas, y sobre todo dirigidas a “construir nuestro futuro”.
En otras palabras, un desarrollo profundo de prospectiva estratégica.

HISTORIA, EXPERIENCIA, PROSPECTIVA

Mucha tinta se ha consumido en reflexiones sobre el valor de la historia, el
peso de la experiencia, la “solidez” del conocimiento acumulado.
Permitasenos incursionar con algo de atrevimiento en estos conceptos. Al
respecto, y desde una vision nuevamente prospectiva, podemos acotar:

* La historia. Mas que apegarnos y aferrarnos a la historia para repetirla
sucesivamente, debemos incursionar en ella de manera inteligente,
pues su ensefianza mas util es poder extraer las lecciones que la historia
nos da. Surgira inmediatamente una pregunta: ;como hacerlo? Bien, se
trata de analizar lo ocurrido en el pasado, ver con detalle intereses,
objetivos, estrategias, actores, interacciones (entre otras cosas) y sobre
todo, el contexto en que se desarrollo el caso estudiado. Y luego,



ademas de obtener las conclusiones pertinentes, realizar el esfuerzo de
comparar ese caso con la realidad presente y los escenarios de futuro.
Solo de esta forma podremos aprovechar lo aprovechable de la historia,
y detectar los cambios operantes y por venir, para adaptar nuestras
estrategias a ellos. Comparese esta propuesta con los interrogantes
enunciados mas arriba, y veremos que comenzamos a obtener algunas
respuestas, todavia parciales e incompletas.

 La experiencia. Reconocemos que es buena y saludable. Pero
marcamos una advertencia. La experiencia sirve como base para
encarar desafios, pero debe ser tomada con algunas precauciones.
Prima el criterio de reconocer a cada problema con sus tres
caracteristicas fundamentales. Todo problema es, a la vez, unico,
dinamico y complejo. Por ello, un error muy comun, que suele tener
nefastas consecuencias, es aplicar, una y otra vez, una “solucion ya
probada” para resolver nuevos problemas. Insistimos especialmente en
la condicién de “unico” (esto es, original) de los problemas, que
obligara a “repensar” la estrategia, mas alla de anteriores éxitos. De
esta manera, avanzamos un poco mas en la respuesta a los
interrogantes presentados.

 La prospectiva. Evidentemente, esta disciplina es la que da las
mejores respuestas a las necesidades de la concepcién estratégica
moderna, y al planeamiento (en todos sus niveles) que exige el mundo
moderno. Aun concebida de manera limitada, como fuente de
“informacion anticipatoria” o base de un sofisticado sistema de “alertas
tempranas”, los aportes del “arte de la conjetura” como bautizara
Jouvenel a este campo del conocimiento, es esencialmente util y
practica.

Ahora bien, si encaramos el futuro deseado con la vision integradora de la
Prospectiva Estratégica, se obtendra, sin dudas, una respuesta integral,
completa y fundada, claramente orientada a los intereses propios, con una
gran posibilidad de éxito, frente a lo que hasta momentos antes, fue el
tenebroso mundo de la incertidumbre.

Debemos incorporar aqui una caracteristica hasta cierto punto novedosa
de los escenarios actuales. Si bien desde siempre algunos escenarios
presentaban esta caracteristica, en los tiempos que corren, y seguramente
mucho mas en el futuro, la inmensa mayoria de los escenarios que
deberemos enfrentar o anticipar, deben ser considerados como “escenarios



duales”. Con este nombre queremos reflejar que estos escenarios nos
presentaran, simultaneamente, riesgos y oportunidades. Casi no existen
escenarios de “puro riesgo” o de “pura oportunidad”. En otras palabras, los
“antiguos” escenarios de puro conflicto o de pura cooperaciéon son meros
ejercicios tedricos, alejados de la compleja dinamica actual.

En consecuencia, deberemos ser habiles en explotar las oportunidades y
en “gestionar los riesgos”. En cuanto al aprovechamiento de las
oportunidades, otro “paradigma” que ha caido es el que rezaba, respecto de
ellas “tomala o déjala”. Hoy, el no aprovechar una oportunidad, en la
mayoria de los casos sera un gran error, pues otro actor la tomara, y en el
tiempo, nos producira una debilidad estratégica, que puede ascender a la
categoria —lamentable, por cierto- de vulnerabilidad estratégica.

A su vez, la gestion de riesgo, un nuevo capitulo de la estrategia moderna
en pleno desarrollo, se convierte de una manera muy firme, en la base
intelectual y operativa de la prevencién de conflictos.

ENTONCES, ;:POR QUE INVESTIGAR EL
FUTURO?

El futuro debe ser investigado. Esta es la tnica posibilidad de poder decidir
qué futuro construiremos para nosotros.

Y la construccion de “nuestro futuro” es una obligacion irrenunciable.

Entonces, podemos arribar a una afirmacion: El futuro puede construirse.
Personalicemos el aforismo, y hagamoslo propio ¢podemos construir
nuestro futuro?

Contundentemente, si. Argentina (y podriamos tomar cualquier el pais del
lector) es un pais, una nacion y un estado que tiene todas las
potencialidades para hacerlo. Entonces ;qué le falta; donde esta el
problema?

A nuestro juicio, y luego de haber trabajado mas de una vez en este tema,
consideramos que el defecto es, en gran medida, una perversa combinacion
de una falla de liderazgo y gerenciamiento, y una casi inexistente
participacion de la sociedad.

La participacion y el compromiso solo pueden ser logrados al amparo de
una gestion de alta calidad, ejecutiva, centrada, realista, planificada, con



una clara visién de mediano y largo plazos. En otras palabras, falla de
gobernanza.

Asi como las empresas y organizaciones modernas definen, como
verdaderos “paradigmas” de su gestion, elementos como su vision, su
mision, sus valores y sus objetivos, y logran que todo su personal los asuma
y comparta adecuadamente, lo mismo debe plantear un pais.

ALGUNAS REFERENCIAS ACERCA DE LA
METODOLOGIA DE ANALISIS

En los parrafos que siguen, se vuelca una muy apretada y parcial sintesis de
aspectos predominantes acerca del marco general de diversas metodologias
de investigacion, y en particular al campo conocido hoy como Prospectiva,
Estudios o Investigacion de Futuros, o Foresight.

Incluimos, por lo menos en conceptos generales, al reciente término
“foresight”, mas alla de sus pretendidas diferencias con prospectiva, y
dejamos de lado claramente el término “forecast o forecasting”, ya que se
refiere a un prondstico y no a un estudio prospectivo.

Cuando se intenta bucear en el futuro, (tratar de conocer anticipadamente
como podra (o podria) ser una situacion —escenario- a futuro), y sobre todo
cuando se aborda un tema o asunto de particular significacion, se trata de
obtener informacion de anticipacion (En realidad, se trata de obtener,
basados en informacion especialmente obtenida y tratada, Inteligencia
Estratégica, de Negocios o en definitiva, apta para la toma de decisiones de
nivel estratégico).

Esta actividad y actitud se conoce hoy como Anticipacion Estratégica
Continua que permita entre otras cosas elaborar politicas y estrategias y
servir de soporte al planeamiento (planeacién) y fundamentalmente a las
decisiones referidas al tema y a su perfil dentro de una situacion potencial
futura, que obviamente todavia no se ha producido.

Historicamente, la penetracion en el futuro se ha realizado mediante lo
que suele llamarse extrapolacion del pasado y del presente. L.a proyeccion
de los datos del pasado, la prognosis (prondstico, forecast) basada también
en antecedentes del pasado y la modelizacion (normalmente matematica y
particularmente estadistica) del comportamiento de variables e indicadores



han sido las herramientas habituales para la elaboracion de las denominadas
tendencias, sin olvidar el método comparativo, especialmente las analogias.
A ellas se les agrego, en aquellos casos posibles, la modelizacién de prueba
y ensayo y la simulacion (mencionada aqui en sentido genérico).

Es mas, la base de los conceptos aun vigentes en la investigacion
cientifica, incluso en el campo de las ciencias sociales, sigue estos canones.
Es lo que ha dado en acufiarse como el método hipotético-deductivo, al cual
se agrego en algun momento cercano —pero lamentablemente, dejado de
lado- una variante importante, la fenomenologia, sin descartar otros
progresos.

Dentro de las ciencias sociales, se produjo un fuerte debate entre los
postulantes al enfoque o proceso cuantitativo, frente a quienes se
pronunciaban a favor del cualitativo. Hoy se reconoce la importancia de una
adecuada combinacion de ambos, aun cuando subsiste una suerte de lucha
jerarquica entre sus adherentes.

De tal forma, este avance sobre el futuro se sigue apoyando en su
desarrollo y enfoque tradicional de lo ya ocurrido en el pasado y en lo que
ocurre en el presente y en sus combinaciones y “probable dinamica futura”
deducida por proyeccion o pronostico para los tiempos por venir. Es, sin
dudas, un proceso intelectual muy solido, racional, que intenta ser objetivo
(o en realidad, lo menos subjetivo posible) y que a través de una fuerte
apoyatura en herramientas formales como la matematica (en sus diversos
campos) y la légica, avanzan conclusivamente realizando —como ya fue
mencionado- proyecciones y pronosticos acerca de como seran (en realidad,
como podrian ser) los sucesos, las situaciones, los escenarios en el mafiana.

Dentro de este marco tradicional, las necesidades llevaron a diversos
grupos de analistas e investigadores a elaborar técnicas y modelos para ser
usados en los casos en que la dinamica de cambio creciente hacia perder
solidez a las tendencias, especialmente en analisis de mediano y largo
plazos. Mucha fue la produccion conocida, la que mas alla de sus nombres
técnicos a veces diferentes, tienen ejes comunes.

A medida que la bateria de herramientas crecia, aparecio la necesidad de
buscar otros conjuntos mas generales a los que comenzaron a llamarle
“métodos” que, sirviéndose de las ya desarrolladas, permitiesen elaborar de
manera practica, pronosticos de futuro.

El desarrollo ultimo de algunas de estas propuestas iniciales y la
combinacion de ellas, dieron nacimiento a lo que hoy podemos considerar



las “escuelas de prospectiva”. Tal es el rol que les cabe, entre otros, al
Método MEYEP (Balbi, 1989), desarrollado en Argentina sobre la base de
modelos y técnicas existentes, que combina varias otras y crea algunos
soportes técnico-metodologicos originales.

Respecto de las limitaciones del método hipotético-deductivo en general,
conviene hacer algunas reflexiones.

En primer lugar, al realizar extrapolaciones y con ellas proyecciones o
pronosticos, analizando el probable comportamiento de las variables (que
es, a su vez, una extrapolacion de datos o conductas del pasado y presente),
debemos reconocer que se parte del supuesto que el entorno o contexto en
el que se desenvuelve una determinada variable y los componentes de si
misma (especialmente en el caso de variables complejas) se comportaran en
el futuro de la misma manera (o con los mismos patrones) que en el pasado.

Es decir, las variables exdgenas y los componentes de cada variable
analizada tendran el mismo comportamiento a futuro y produciran
interacciones similares, con consecuencias parecidas.

En segundo lugar, dado que los pronosticos se basan exclusivamente en
informacion del pasado y presente, (existente en registros historicos),
ningun nuevo acontecimiento, evento o fenomeno sera considerado ni
aparecera como consecuencia del analisis, pues desde esta perspectiva
restrictiva, no tiene base para una sustentacion analitica, y por tanto es
rechazado o ignorado.

En otras palabras, por ejemplo no se tiene en cuenta el modelo de
Inteligencia Organizacional, y las informaciones sobre cambios de las
tendencias que se pueden y se deben implementar mediante técnicas como
la administracion de fuentes humanas, medios técnicos y otros, procesos
que hoy son —en todos los casos- legales y con profunda instrumentacion.

Por ultimo (y para mencionar apenas algunas limitaciones), generalmente
no se consideran aspectos poco racionales, poco previsibles o atipicos, que
podemos incluirlos en los conceptos de “factor humano, conductas
irracionales (en realidad, no ajustadas a ciertos parametros), fuera de
normas, etc.”. Nos referimos a los cambios de tendencias, conductas y
actitudes derivadas de procesos individuales o colectivos, y que producen
efectos o resultados fuera de lo esperado.

Por estos senderos, la pretendida anticipaciéon era planteada en general
como una descripcion, una elaboracion intelectual de los sucesos mas
“probables” que podian ocurrir a futuro, partiendo de la informacion



historica existente y sobre todo, del peso determinante de su patron
historico.

Por ser muy pertinente al desarrollo de este texto, citaremos a Mario
Bunge (1967), quien en su obra “La Investigacion Cientifica” define:

» Conjetura: intento consciente, pero no racionalmente justificado, de
representarse lo que es, fue o sera, sin fundamento de ninguna clase.

* Prognosis: conjetura informada, o prediccién de sentido comun, que es
una prevision basada en generalizaciones empiricas mas o0 menos
tacitas.

 Prediccion cientifica: es una prevision basada en teorias y datos
cientificos (o tecnologicos).

» Retrodiccién cientifica: es una retrovision basada en teorias y datos
cientificos (o tecnologicos).

Desde estas definiciones, puede aventurarse que en general, cualquier
analisis (y la Inteligencia en particular) realizaria en el mejor de los casos
prognosis o proyeccion, dado que llegar a una prediccion cientifica requiere
de otras probanzas. Y es precisamente aqui donde la prospectiva comienza
a plantear miradas distintas y mas sistémicas y complejas hacia el futuro,
alejandose de la linealidad y unidireccionalidad de las proyecciones y
pronosticos, para obtener mejores resultados y mejor Inteligencia.

Veamos a continuacion, una apretada sintesis de las distintas vias de
aproximacion al futuro mas conocidas, y en el lenguaje practico con el que
se las entiende:

 Pronostico: Se refiere 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

* Prediccion: Se basa en teorias deterministicas y presenta enunciados
que intentan ser exactos respecto a lo que sucedera en el futuro.
Siguiendo a Bunge (1995) y a Bochenski (1957), a prediccion se
considera imposible en el amplio y difuso campo de las ciencias
sociales, dado que requeriria saber con absoluta certeza lo que cierta e
indubitablemente ocurrira — o no — en el futuro.

* Prevision: Pretende dar una idea de los sucesos probables a los cuales
sera preciso adaptarse, conduciendo a decisiones inmediatamente
ejecutables.



 Proyeccion: Brinda informacion sobre la trayectoria de un evento,
asumiendo la continuidad del patrén historico. Provee una serie de
alternativas a considerar

* Prospectiva: Consiste en atraer y concentrar la atencion sobre el futuro,
imaginandolo a partir de éste y no del presente, como sostienen Miklos
y Tello (1991)

Como se ve al final de la lista, aparece la prospectiva. El planteo de este
corpus intelectual y metodolégico es amplio, de gran fortaleza y abarcativo.
Algunos conceptos que abren la comprension de este planteo son los
siguientes:

“Las fuerzas de la naturaleza, de la dindmica social y politica, de los descubrimientos

cientificos y de la innovacion tecnoldgica determinan en gran medida el futuro. Sin embargo,
la eleccion del hombre, cada vez mds, moldea el futuro.”

“La sociedad no puede controlar completamente el futuro, pero puede tener influencia en el
curso de la historia. Esta influencia hace que el esfuerzo de considerar el balance entre lo
que queremos y lo que es posible, valga la pena.”

“Solicitar a la gente que coopere en la construccién de un mafiana mejor no es razonable sin
una imagen compartida, integral e imperiosa del futuro.”

“La manera en que se crean dichas imdgenes influye en la calidad del futuro.” (Millennium
Project, 1999)

Este planteamiento establece una ayuda fundamental, especialmente para
el planeamiento a mediano y largo plazos y sobre todo, para servir de
incentivo a una conducta activa o dinamica hacia la construccion del
escenario de futuro deseado o, en el peor de los casos, para prevenir o evitar
el desarrollo de escenarios no deseados.

Precisamente, desde esta optica y desde los procesos decisorios, desde la
elaboracion de politicas y estrategias a futuro, desde los campos de la
gestion publica y privada, aparecen hoy demandas concretas y solidas que
pueden definirse en pocas palabras como que deben ser practicas, realistas y
eficientes; atender a diversas demandas; adaptarse a ambitos, recursos y
limitaciones y atender eficientemente a la gestion de riesgos, la prevencion
y la dinamica del balance estratégico.

3 Debemos dejar asentado que estos conceptos de preactividad y proactividad, como definicion del
contenido de la prospectiva, deben atribuirse a Hasan Ozbekhan (1970).



SEGUNDA PARTE

ATACANDO LA INCERTIDUMBRE:
ANTICIPANDONOS AL FUTURO



CAPITULO 3

LA RESPUESTA: ANTICIPACION
ESTRATEGICA CONTINUA

ALCANCE Y LIMITE DE ESTE TEXTO

El lector encontrara una suerte de relato sintético que avanza de manera
suficientemente organizada desde un enfoque filos6fico motivador, hasta
aspectos mucho mas concretos del campo y utilidad de la AEC.

En otras palabras, una sintesis discretamente ordenada de temas,
conceptos, propuestas, utilidades y ventajas del desarrollo instrumental y
operativo de la AEC.

Pero como se menciona, se trata solo de una apretada sintesis. Cada uno
de los acapites tratados a continuacion podria tener un desarrollo mucho
mayor (de hecho, conceptual e intelectualmente lo tienen) pero hemos
querido reducirlos a su minima expresion para que este documento sea una
suerte de introduccion general al tema.

INGRESANDO AL COMPLEJO MUNDO DE
I.A ANTICIPACION ESTRATEGICA
CONTINUA

En animo de ser breves, traeremos una cita que nos ha iluminado
constantemente. Se trata de un breve texto que es parte de un libro
absolutamente esencial para los analistas estratégicos y de inteligencia, los
planificadores y los asesores en el campo politico — estratégico. Hablamos
del increible texto (realmente, un tratado de caracteristicas cuasi



incunables) de I. M. Bochenski (1957), titulado “Los métodos actuales del
pensamiento”

El autor dice: “El mundo puede ser pensado como un conjunto de
configuraciones. Mds aun: el mundo es en si mismo una configuracion
enorme, desarrollada en sumo grado, en el que todo lo que es o puede ser
estd unido a lo demds por una serie infinita de relaciones.”

Notese que en este texto se mencionan, en el particular lenguaje filoséfico
y especial del autor, ideas como:

* La complejidad

» Las multiples configuraciones posibles, que interpretaremos como
escenarios

* El “macro-escenario mundial”

* El desarrollo, que nuevamente nos lleva a la complejidad, pero también
a la dinamica, el cambio, la innovacién, y otros conceptos por el estilo.

* Lo que es, como reflejo del presente y de los diagnésticos histéricos

* Lo que puede ser, como la “apertura de los futuros multiples™

* Las redes, o marafia, de relacionamiento e interacciones.

En esencia, este texto dado poco tiempo ANTES que naciese la
prospectiva, nos introduce con una claridad sorprendente en la necesidad de
investigar el futuro, y para nosotros, es uno de los origenes (en realidad, una
suerte de génesis conceptual) de lo que hoy conocemos como Anticipacion
Estratégica Continua.

Es decir, debemos operar cientifica y filos6ficamente para reducir, todo lo
que nos sea posible, la inmensa incertidumbre acerca del futuro y sus
consecuencias. Hacia alla intentamos ir.

EL PODER, SEGUN TOFFLER

Alvin Toffler, prospectivista de gran prestigio (fallecido en 2016), en uno de
sus mejores libros “El cambio del poder” (1994) describe que ese poder se
basa en tres cosas o0 parametros:

* Riqueza

* Violencia

 Conocimiento (anticipativo, como lo explica Toffler)

En un muy simple “juego de valoracion estratégico” podrian

preguntarnos:



a) “los malos” (narcotrafico, terrorismo, crimen organizado,...)
¢ Tienen riqueza? La respuesta es SI
¢Tienen alguna limitaciéon para utilizar la violencia? La respuesta es
NO
¢ Tienen conocimiento anticipativo (esto es informacion e inteligencia)?
La respuesta es SI

b) El Estado (en general, cualquier Estado):

¢ Tiene suficiente riqueza para luchar contra el delito? La respuesta es
NO
¢Tiene alguna limitacion para utilizar la violencia? La respuesta es SI
(gracias a Dios....)
¢ Tiene conocimiento anticipativo (esto es informacion e inteligencia)?
La respuesta es: DEBERIA TENERLO, PUES ES SU UNICA
POSIBILIDAD DE EXITO

Una vez mas, queda demostrada la imperiosa necesidad de la AEC y el

“mandato moral” que significa montarla y desarrollarla.

LA HISTORICA MANERA DE PENETRAR EN
EL FUTURO

Desde mucho tiempo atras, y apoyados en los métodos que podriamos
denominar “clasicos” de investigacion cientifica (como el hipotético —
deductivo, por ejemplo) se consolidaron dos metodologias para penetrar en
el futuro: la proyeccion y el pronostico. Ambos casos merecen algunos
comentarios.

EL METODO DE PROYECCION

Simplemente, se basa en la data histérica fundamentalmente cuantitativa y
mediante formulaciones matematicas, se generan comportamientos a futuro
del indicador o variable estudiado, lo que habitualmente denominamos
“tendencia”.

Conviene asentar una de las tantas definiciones conceptuales de tendencia:
“posible comportamiento a futuro de un indicador o variable, asumiendo la
continuidad de su patron histoérico” (Balbi, 1988).



En este sentido debemos aclarar que esta metodologia puede ser entendida
como “si todo sigue igual”, o bien, el desarrollo situacional del “nada
cambia”.

Esto era aceptable hasta los primeros afios del Siglo XX (Quizas hasta la
Segunda Guerra Mundial), en que la dinamica de cambio y transformacion
del mundo tenia una velocidad suave y digerible. Pero a partir de mediados
de ese siglo las cosas cambiaron drasticamente. Esta nueva dinamica fue
uno de los motivadores esenciales para el nacimiento de la prospectiva a
fines de los afios 50 y principios de los 60.

Sin embargo, aun hasta hoy se sigue pensando que construyendo las
mencionadas tendencias, tendriamos una vision “certera” del futuro.
Técnicamente, se supone (equivocadamente, por supuesto) que elaborando
un Escenario Tendencial, no seria necesario hacer otras investigaciones.

Cabe acotar que para que una tendencia elaborada desde la data historica
se realice tal como fue proyectada, deben darse una serie de condiciones.
Mencionaremos solo tres:

* El comportamiento, dindmica e interaccion de la totalidad de los
elementos componentes del indicador o variable proyectada, a futuro
deberan operar y funcionar exactamente igual que en el pasado.

* La interaccion y dinamica del indicador o variable proyectado con la
totalidad del entorno y sus variables e indicadores /tanto end6genos
como exogenos) debera ser en el futuro exactamente igual que en el
pasado.

 Como este método se basa en su totalidad en la data historica, no
considera, y por lo tanto no acepta, nada nuevo que cambie las
condiciones operativas historicas.

Por lo tanto cabe preguntarse cuan valido es un analisis tendencial, y sobre
todo, cuanta penetracion en el futuro puede aportar. Dejamos a los lectores
las respuestas, en especial si intentamos ingresar al futuro a mediano o largo
plazo.

Este pensamiento, totalmente errado y peligroso, sigue gobernando
muchas de las propuestas y sistemas de planeamiento en todos los ordenes.
Y los resultados reiterados de fracaso estan a la vista.

Y mas aun, debido a que en la inmensa mayoria de los casos, las bases de
datos usados (incluidos los modernos “big data”) son cuantitativos, pero no
existe la misma disposicion de informacion cualitativa. Y se ha demostrado
que a altos niveles estratégicos, las variables e indicadores cualitativos son



mas en cantidad y de mucho mayor peso que los cuantitativos. En otras
palabras, la informacion disponible es incompleta y pobre, por mas que el
big data nos entregue millones de datos.

EL METODO DE PRONOSTICO

Esta propuesta no es un método en realidad, sino la consideracion que
expertos en ciertos temas hacen acerca de la evolucion y comportamiento
de dicho tema en el futuro. Y esos pronodsticos se basan en el profundo
conocimiento que el experto tiene del pasado y del presente de la variable o
indicador, pero de ninguna manera de su futuro. En otras palabras,
“construye” el futuro de la variable desde su historia y dinamica del pasado.

Para poder describir nuestro pensamiento al respecto, usaremos tres
ejemplos de pronosticos realizados en distintas épocas por individuos
reconocidos por su nivel de conocimientos y experiencia:

* No hay probabilidad que el hombre pueda utilizar la fuerza del atomo
(Dr. Robert Milliken, Premio Nobel de Fisica, 1923) Nota: 22 anos
despues, las bombas atomicas sobre Hiroshima y Nagasaky)

* “Nunca se fabricara un aviéon mas grande que éste”, un ingeniero de
disefio de Boeing, deslumbrado al ver el Boeing 247, con capacidad
para 10 pasajeros, en 1933. Nota: hoy, nuevamente aviones
supersonicos y aviones de mds de 600 pasajeros

« “El spam estara resuelto en dos afos”, Bill Gates, en 2004. Nota: el
Spam sigue infectando y creando problemas en nuestras computadoras
y otros aparatos de ultima tecnologia, 14 anos después de esta
afirmacion,

Como se enuncié antes, nuestro analisis es que los expertos que han
emitido esos juicios hacia el futuro, se basan —obviamente- en sus
conocimientos y experiencias adquiridos en el pasado, y que de alguna
manera, no han sido tan acertados en cuando a analizar las dinamicas del
futuro.

Por lo tanto, también se observa que a medida que avanza el tiempo, las
propuestas de los expertos tuvieron vida mas corta, y fueron desmentidos
por la realidad muy rapidamente.

En sintesis, para poder penetrar en el futuro con rigor cientifico y
metodologico, y asi lograr la anticipacion estratégica continua no podemos
quedarnos con las dos propuestas mencionadas, sino que debemos recurrir a



la prospectiva estratégica y sus variantes y aplicaciones modernas, como
veremos en otros acapites mas adelante.

ANALISIS, INFORMACION E INTELIGENCIA

Tomando en parte lo dicho en el acapite anterior, y haciendo una sintesis
general de los procesos de investigacion en todos los niveles que llevamos
comunmente a cabo, podriamos decir que, movidos por la herencia de
procesos basados en un gran analisis del pasado y del presente, pero en una
débil y a veces superficial vision hacia el futuro, actuamos habitualmente de
la siguiente manera:

* Mucho conocimiento del pasado.

* Muy poco conocimiento del futuro.

* Proyeccion de patrones histéricos (tendencias).

» Disefio de un futuro tnico.

En cambio, la experiencia y el analisis de incontables fracasos y
“abandonos” de los diagnosticos y proyecciones, nos llevan a sugerir que en
lineas muy generales, el trabajo de investigacion hacia el futuro deberia
basarse en las siguientes caracteristicas:

* Analisis de multiples futuros

* Disefio y estudio de diversas alternativas de futuro

* Deteccion, andlisis y operacion de Riesgos y Oportunidades a futuro
* Disefio y montaje de Sistemas de Alerta Temprana

« ANTICIPACION continua y accién intelectual proactiva

Lo propuesto es un cambio fundamental, que implica una suerte de
cambio y evolucion cultural, en el sentido de los enfoques y funcionalidad
de las investigaciones, sus paradigmas, sus propuestas y sus bases
metodologicas.

DEMANDAS ACTUALES DEL “MERCADO”

Durante los tltimos veinte afios aproximadamente, fuimos prestando mucha
atencion a las caracteristicas que nos planteaban quienes demandaban
estudios de prospectiva, estudios de futuro, alguna forma de anticipacion



para ser usadas en sus planteos y disefios estratégicos, operativos y
cotidianos.

De esa manera, fuimos comprendiendo que una presunta dispersion de las
demandas ponia en serias dificultades la busqueda de soluciones en base a
procesos metodologicos largos, complejos, muy estructurados y por lo tanto
ciertamente rigidos. Nos explicaremos mejor.

La suma cualitativa de las mencionadas demandas y un fuerte intento de
sistematizacién que nos permitiese dar respuestas coherentes y efectivas,
nos ha permitido sintetizar las solicitudes en los aspectos que se mencionan
seguidamente. En otras palabras, se nos pide (se nos exige....) que las
soluciones que propongamos:

* Sean practicas

* Sean realistas

* Sean eficientes

* Duren el menor tiempo posible en su proceso

 Permitan atender a diversas demandas y sus particularidades

* Permitan adaptarse a diversos ambitos, recursos y limitaciones

Lo expresado en los parrafos anteriores nos llevd a asumir una tarea
enorme, dificil, compleja y acerca de la que no sabiamos si seriamos
capaces de satisfacer. Se trataba de revisar, de replantear, de dar nueva
forma al basamento o plataforma metodologica disponible.

En otras palabras, con los métodos conocidos hasta ese momento y
complementados con otras herramientas metodologicas, en un sistema
general de “prueba y error” (tuvimos la fortuna de ser convocados varias
veces, y poder utilizar esas convocatorias como verdaderos “laboratorios de
disefio”) fuimos dandonos cuenta que teniamos que desarrollar nuevas
cosas, atender a nuevos desafios y buscar otras formas mas flexibles, mas
particularizadas, mas “maleables” y adaptables para responder a las
mencionadas demandas.

Iniciamos asi el esfuerzo de encarar los disefios metodologicos que “el
mercado” nos estaba requiriendo. Pero al mismo tiempo, debimos
considerar que los logros que se obtuviesen, pudieran atender y responder a
la atencion particularizada que surge de los tiempos estratégicos.



EL “NUEVO CAMPO” DEL PENSAMIENTO
ESTRATEGICO ANTICIPATIVO

En ese esfuerzo, fuimos detectando que debiamos concentrarnos en tres
diferentes puntos de vista. Uno, relacionado con la estructura y amplitud del
abordaje investigativo y metodologico; otro, relacionado con una suerte de
“habilidades humanas” de analisis que deben ser reconocidas, entrenadas y
utilizadas; y por ultimo, el rol de AEC. Seguidamente, listaremos los
aspectos mas importantes dentro de cada campo.

BASES DE LA ESTRUCTURA Y AMPLITUD DEL ABORDAJE
INVESTIGATIVO Y METODOLOGICO

En esta parte de nuestra conceptualizacion del alcance del pensamiento
estratégico moderno, sugerimos orientar los esfuerzos investigativos y de
analisis (con sus correspondientes apoyos metodologicos, en los siguientes
aspectos (o miradas) principales, aunque no son los unicos ni excluyen otras
observaciones.

» Mantener constantemente una vision holistica, integral y dinamica

* Realizar continuamente una lectura de la complejidad, sus estructuras y
funcionalidades.

* Analizar siempre caracteristicas y consecuencias de la dinamica de
cambio. Su ritmo, direccion, impactos.

» Utilizar siempre un adecuado analisis sistémico (tanto de sus
propuestas formales como los referidos desde distintas escuelas a los
sistemas blandos, difusos o borrosos)

» Analizar, reconocer y evaluar continuamente los cuatro tiempos
estratégicos fundamentales (cortisimo, corto, mediano y largo) y otras
estructuras temporales que sea menester considerar.

* Asegurar el disefio y revision metodoldgica permanente.

“HABILIDADES HUMANAS” DE ANALISIS QUE DEBEN SER
RECONOCIDAS, ENTRENADAS Y UTILIZADAS

En este campo, hemos recogido largas, frondosas y llamativas experiencias
propias y de terceros. Y las hemos sintetizado en tres grandes aspectos, que



entendemos generan “la conducta” y “las habilidades” de los analistas
estratégicos y de inteligencia.

» Asegurar continua y permanentemente el uso combinado y simultaneo
de TRES légicas. Logica formal*; légica fluida® y légica borrosa,
difusa o blanda®

» Utilizar permanente e integradamente tres procesos de acercamiento al
futuro: deduccion; induccion y abduccion

» Aprovechar al maximo tres «entregas» del cerebro humano (tres
prestaciones o capacidades que deben ser convertidas en habilidades
analiticas, y que la tecnologia ain no ha podido imitar): Capacidad de
interpretacion; capacidad de simular (futuros, escenarios, eventos de
ruptura, otros); capacidad de especular controladamente (sobre las
consecuencias de las simulaciones sobre nuestros intereses y metas,
entre otras aplicaciones)

EL ROL DE LA ANTICIPACION ESTRATEGICA CONTINUA

En este campo mencionaremos brevemente ideas principales, pues en el
acapite que sigue definiremos y daremos mas contenido al tema de AEC.
Debemos decir que la anticipacion estratégica en un LOGRO, un resultado
que debe buscarse e instrumentarse. Solo si se lo logra, sus buenos efectos
en términos de prevencion, de gestion de riesgos y de mantenimiento o
incremento del balance estratégico seran posibles. Por ello, aqui y como
parte del pensamiento estratégico, solo mencionaremos a la AE de la
siguiente manera:
“Anticipacion Estratégica es la capacidad para analizar continuamente el futuro y detectar
anticipadamente riesgos y oportunidades que cada futuro posible podria provocarnos,

permitiendo a los decisores y ejecutivos decidir, planificar y operar en tiempo y forma para
cumplir sus objetivos y proteger sus intereses” (Balbi, 2010)

De esta forma hemos tratado de reflejar nuestra vision del alcance actual
del pensamiento estratégico. A continuacion, iremos agregando algunas
ideas, propuestas y conceptos para “aterrizar” su aplicacién, sobre todo en
relacion con el campo de la AE.



ENTONCES ;QUE ES ANTICIPACION
ESTRATEGICA CONTINUA?

Mas alla de la definicién esbozada en el punto anterior y como fuera
anunciado antes en este escrito, AEC es un logro, un resultado que debe
ser buscado, implementado, desarrollado.

Y en la concepcion y disefio de los procesos para lograrla, los puntos
mencionados de nuestra vision y alcance del pensamiento estratégico
anticipativo son cruciales. Uno de los aspectos mas importantes es el
analisis simultaneo y combinado de los cuatro tiempos estratégicos.

Otro de los aspectos imprescindible es la capacitacién y entrenamiento de
los analistas, sobre todo en metodologias, herramientas y procesos
analiticos modernos y muchas veces disefiados “ad hoc”. Diremos ahora
que la AEC puede evaluarse, “medirse”, desde dos Opticas principales:

* El GRADO DE AEC
« La PROFUNDIDAD DE AEC

Entendemos por GRADO de AEC, el logro concreto de AEC para cada
uno de los tiempos estratégicos y a la vez, para el caso particular y
especifico bajo andlisis. Su evaluacion puede hacerse mediante alglin rango
escalar. A modo de ejemplo, se muestran dos rangos habitualmente usados,
uno “minimo” y otro “maximo”:

RANGO MINIMO RANGO MAXIMO
3. Alto 5. Muy alto
2. Medio 4. Alto
1. Bajo 3. Medio
2. Bajo
1. Muy bajo

Como se explico, normalmente se elaboran al menos dos mediciones. una,
referida al tiempo estratégico principal considerado, y otra, referida al grado
de AEC en relacion con el tema investigado.



Entendemos por PROFUNDIDAD de AEC la cantidad, calidad, tipologia
y alcance de las variables e indicadores de entorno endogeno y exogeno
considerados como base del analisis especifico que se lleva adelante y del
que desea obtenerse la AEC.

En otras palabras, si nos quedamos restringidos a un analisis puramente
enddégeno (es decir solo y dentro del tema investigado) seguramente las
conclusiones y decisiones que se tomen seran pobres y estaran sujetas a
cambios, impactos y transformaciones provenientes del entorno exégeno, y
sus consecuencias pueden ser muy graves.

A MODO DE EPILOGO PARCIAL

Accionar preventivamente, o solo reaccionar “apagando incendios” Esta es
la eleccion que debemos hacer. Una larga tradicion de reacciones, arreglos,
parches, son parte de nuestro pasado en todos los érdenes.

Pero hay otro camino. El proactivo. El de la prevenciéon. El de la
verdadera Gestion de Riesgos. El del mejoramiento continuo del Balance
Estratégico. El que se basa y opera en la prevencion de conflictos. El que
utiliza permanentemente adecuados y eficientes sistemas de Alerta
Temprana. Sabemos como hacerlo. Existen las metodologias y herramientas
efectivas y probadas.

Surge entonces el gran interrogante: ;POR QUE NO VAMOS POR
ESE CAMINO?

4 Sugerimos el texto de Irving M. Copi “Introduccio6n a la Logica”, publicado originalmente en1953.
Usamos la traduccién al espafiol publicada por Editorial Universitaria de Buenos Aires en 1999

5 Sugerimos una serie de textos relacionados de un autor muy productivo y creativo, Edward De
Bono. En general, los relacionados con pensamiento lateral.

6 La légica borrosa o difusa fue formulada en 1965 por el ingeniero y matematico Lotfi Asker
Zadeh.. El disefio de los “sistemas blandos” (o soft systems en inglés) fue de Peter Chekland. “La
metodologia de los sistemas suaves en accion”, Grupo Noriega Editores, Editorial Limusa, México,
1994. Otro texto importante es “Pensamiento de Sistemas, Practica de Sistemas”, misma editorial,
2010



CAPITULO 4

CONCEPTOS Y ENFOQUES DE
IMPORTANCIA

En este capitulo trataremos algunos temas que por su importancia, no deben ni
pueden ser ignorados o dejados de lado. Nos referiremos especialmente a las
siguientes consideraciones, propias de la Inteligencia Estratégica (tanto a nivel
nacional, como a niveles especificos):
» Los tiempos estratégicos y su impacto en inteligencia y planeamiento
* La deteccion y analisis de los riesgos y oportunidades que los futuros disefiados
podrian provocar, en caso de concretarse en hechos reales
* La necesidad y utilidad del montaje y puesta en servicio de Sistemas de Alerta
Temprana.

LOS TIEMPOS ESTRATEGICOS Y SU IMPACTO
EN INTELIGENCIA Y PLANEAMIENTO

Un concepto que debe ser analizado en profundidad en todo caso que se aborde

L.OS TIEMPOS ESTRATEGICOS

En los tiempos actuales, y mucho mas en el futuro, la vision hacia el futuro —es
decir, la busqueda de comprension de lo que puede suceder hacia adelante- implica
manejar diversos conceptos y paradigmas.

Un paradigma de extrema importancia es la necesidad de analizar lo que podria
pasar en distintos “tiempos hacia el futuro”. En otras palabras, manejar coherente y
funcionalmente distintos momentos hacia el futuro.

En ese sentido, se reconocen hoy cuatro tiempos, a los que denominamos y
reconocemos de la siguiente manera:

* Cortisimo plazo: es el analisis de lo que podria ocurrir en los proximos dias
(habitualmente, no mas de 15 a 20 dias, incluyendo el “mafiana”



* Corto plazo: es un tramo de tiempo flexible, pues estara muy ligado al tema de
analisis o a la suma de eventos posibles de producirse. Habitualmente,
consideramos este tiempo en una extensién no mayor de un afio

* Mediano plazo: tramo de tiempo que normalmente se considera entre uno y
tres afios, aunque puede ser mas corto o largo, segun las circunstancias y el
asunto bajo analisis.

» Largo plazo: aquel que excede los tiempos descriptos y que puede “lanzarse
hacia el futuro” en décadas.

Es necesario recalcar que finalmente el “tiempo” (cronolégico) en que se
traduciran los “tiempos estratégicos” dependera de la actividad que nos ocupe. No
es lo mismo un proceso de planeamiento de la Defensa Nacional, que un plan de
negocio ligado a un determinado producto de consumo masivo o el disefio de una
estrategia electoral. Es por lo tanto distinguirlos por su naturaleza mas que por su
duracion.

INTERACCION ENTRE LOS TIEMPOS ESTRATEGICOS

Uno de los mas importantes condicionamientos y precauciones al manejar los
tiempos estratégicos, es reconocer la complejidad del proceso continuo de
interaccion entre estos cuatro momentos.

Y su manejo integrado es de suma importancia para no sufrir consecuencias y
problemas derivados de lo que podriamos definir como una incoherencia operativa,
cuando no se analizan en conjunto.

Haremos a continuacion una breve serie de reflexiones en relacion con lo
expresado. Comencemos asentando cinco términos que intentan sintetizar la
orientacion del trabajo. Estos términos asientan que los cuatro tiempos estratégicos
mencionados son:

* Simultaneos

* Vinculados

» Interactivos

* Secuenciales

* Requieren revision y actualizacion permanente

SIMULTANEIDAD

Los cuatro tiempos ocurren, conviven, se desarrollan simultaneamente. Esto es
fundamental comprenderlo. El cortisimo plazo es parte de los otros tres tiempos
restantes, y asi sucesivamente.

Al extremo que si operamos mal (o no lo hacemos) en el cortisimo plazo,
seguramente habra consecuencias — la mayoria de las veces, no queridas o no
agradables - en el corto, en el mediano o en el largo plazo, o en todos ellos.



VINCULACION

Lo comentado en los parrafos anteriores nos adentran en el proceso de comprension
de “cadenas de sucesos”, “cadenas causales” y “cadenas de efectos” que se
configuran permanentemente.

Es decir, sean visibles o no tan claros, los vinculos entre lo que sucede en un
tiempo con lo que sucede o sucedera en los otros es permanente y a veces, de una
complejidad tan grande que dificulta su comprension.

INTERACCION

No solo existen los vinculos mencionados, sino que los eventos y sus consecuencias
de un tiempo interaccionan —a veces agresivamente- en los otros tiempos,
produciendo cambios, ajustes, fricciones, y muchas otras cosas.

En otras palabras, cada tiempo tiene “su propia vida y dinamica” pero ésta influye
e interactia con y dentro de los otros tiempos.

SECUENCIALIDAD

Como ya puede vislumbrarse, las mencionadas cadenas (sobre todo las causales y
las de efectos) producen procesos de “movimientos” uno detras de otro, generando
procesos secuenciales que, con buena inteligencia, pueden ser anticipados.

El descubrimiento anticipado de estas secuencialidades es uno de los objetivos
operativos mas importantes para la prevencion y la gestion de riesgos.

REVISION Y ACTUALIZACION PERMANENTE

El proceso de analisis de los tiempos estratégicos es continuo, como todo proceso de
anticipacion estratégica. Significa que permanentemente debe revisarse lo analizado
y sus resultados y deben actualizarse las conclusiones y los aportes al sistema
decisional.

La falta de actualizacion y - por ejemplo - procesos de revisiones complicados y
extensos, atentan contra la utilidad y oportunidad de estos analisis, y de sus
conclusiones y aportes.

HERRAMIENTAS DE ANALISIS PARA CADA TIEMPO

Como es logico pensar, el analisis de cada tiempo, si bien en la busqueda de conocer
—al menos, aproximadamente- el futuro se basa en términos generales en la
prospectiva estratégica, para cada uno de estos tiempos, y especialmente para los
conjuntos del cortisimo y corto plazos por un lado, y del mediano y largo plazos por
el otro, requieren el uso y aplicacion de diferentes metodologias y herramientas
metodologicas.



Se presenta una mencion incompleta y reducida de las metodologias apropiadas
que hemos desarrollado y perfeccionado, acerca de las cuales nos extenderemos en
el siguiente capitulo.

Como plataforma central, para los tiempos mdas breves (cortisimo y corto)
convendra aplicar el Método FLASH como herramienta principal. Y para los
tiempos mayores (mediano y largo) los métodos MEYEP de prospectiva estratégica
y MEPECAP (Método de Planeamiento Estratégico Prospectivo por disefio de
Capacidades).

Estos métodos deberan ser complementados por otras herramientas que estan
disponibles, como:

* Método MAPER (Analisis de percepciones de los actores)

» Método MACO (Analisis y evaluacion de conflictos)

* Método MESAT (Montaje y puesta en servicio de Sistemas de Alerta
Temprana)

» Método ESIC de analisis de escenarios psicologicos y emocionales de alta
criticidad

Existen otras herramientas que se han tomado de diversas ciencias y disciplinas, en
apoyo de los procesos de analisis prospectivo.

UN PENSAMIENTO FINAL

La necesidad de manejar bien e integradamente los cuatro tiempos estratégicos ha
sido claramente detectada. La carencia de un proceso de analisis en este sentido
puede ser altamente riesgosa.

Hacerlo es una verdadera decision estratégica de las organizaciones, que sigue un
antiguo lema de la Administracion de Empresas:

La deteccion anticipada de los riesgos y oportunidades que cada situacion
futura podria plantearnos, es la esencia de la prevencion, la gestion de riesgos y
el mantenimiento/incremento del balance estratégico

ADVERTENCIA: dado que permanentemente los métodos y sus elementos de
apoyo son revisados y actualizados, los ejemplos de software y plantillas que aqui
se presentan, pueden quedar desactualizados

ELABORACION DE ESCENARIOS DE FUTURO Y
ANALISIS DE IMPACTO DE EVENTOS DE
RUPTURA



Al trabajar en la busqueda de informacién de futuro, existen distintos
procedimientos y propuestas metodolégicas para encarar la tarea. Si estamos urgidos
—de alguna manera- en obtener resultados del analisis, podemos utilizar las
propuestas del Método FLASH.

Si en cambio tenemos madas tiempo ‘para desarrollar andlisis mdas profundos,
podremos utilizar las propuestas de los Métodos MEYEP y MEPEPCAP. Y en todos
los casos, podremos utilizar también otras herramientas analiticas disponibles.

Por ello, en este documento no nos detendremos en esos procesos, Sino que
aportaremos algunas ideas rectoras que conviene rescatar.

¢{CUANTOS Y CUALES ESCENARIOS DE FUTURO SE ELABORAN?

Normalmente se trata de elaborar (sobre todo cuando se aplican MEYEP y
MEPECAP):
* Un escenario 6ptimo
 Un escenario tendencial
* Entre 2 y 4 escenarios exploratorios
» Ademas, entre 2 a 10 eventos de ruptura
Los procesos en detalle para su elaboracion y evaluacién se encuentran en los
manuales citados
En el caso de aplicacion del Método FLASH, habitualmente se obtendran pre-
seleccionados, alrededor de 3 a 6 escenarios (Ver el manual respectivo)

VEAMOS AHORA COMO SE ELABORA UN MAPA DE RIESGOS Y DE
OPORTUNIDADES

La sola construccion de un determinado escenario (lo que comentamos aqui es
valido para todos los escenarios que construyamos) no nos da suficiente informacion
de valor estratégico

Por lo tanto, debemos realizar un verdadero analisis evaluativo que brinde
informacion de valor estratégico. En este sentido, debemos evaluar los impactos de
dichas situaciones, analizando para la tendencia descripta en cada variable,
indicador o actor qué efectos (positivos y negativos) podria tener la misma sobre
nuestro tema de estudio, nuestros intereses y en el horizonte de tiempo considerado

¢ Qué buscamos obtener? Un analisis integrado de “cadenas causales” o en otras
palabras de efectos positivos y negativos, y ademas la influencia de cada efecto
sobre otros efectos que puedan impactar (positiva o negativamente) sobre nuestros
objetivos, metas e intereses.

El resultado de este trabajo permitira elaborar los consabidos Mapas de Riesgos y
de Oportunidades (en este caso, referidos solamente al escenario tendencial) que
serviran para motivar y hacer efectivas las estrategias de Gestion de Riesgos y de
Prevencion, y también para construir los sistemas de Alerta Temprana



¢Qué herramienta usaremos? Para ello, utilizamos nuevamente la técnica
Ishikawa pero con sentido contrario, ya que no vamos a las causas (del pasado) sino
a los efectos (a futuro). Puede usarse el programa VISIO o cualquier otro graficador,
e incluso hacerse manualmente. Ver ejemplos en los archivos 08 EFECTOS DE
ESCENARIOS V 4.0.xIsx y 8 Efectos de Escenarios.pdf del Método MEYEP.

¢Como hacerlo? Para cada variable considerada, la tendencia descripta en el
escenario tendencial es sometida a un analisis sobre qué efectos (positivos y
negativos) podria tener la misma sobre nuestro tema de estudio, nuestros intereses y
en el horizonte de tiempo considerado. Se muestra un ejemplo:

Esquema N° 6. Analisis del campo politico
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Se realiza la evaluacion de los efectos obtenidos, para poder construir el
Mapa de Riesgos y de Oportunidades del escenario tendencial (Se muestran las
ayudas en servicio al omento de escribir este texto. En el futuro, pueden cambiar)

A medida que se van obteniendo los efectos positivos y negativos (para nosotros)
de cada variable, esto se vuelca en un archivo cualquiera. Sugerimos utilizar, por
ejemplo, una hoja Excel, u otro archivo similar

Una vez obtenida una lista total de efectos positivos y negativos de todas las
variables, dichos efectos son evaluados a través de una Matriz de Impactos
Cruzados que se encuentra en el software 09 MATRIZ INFLUENCIA V 4.0.xls. Ver
también los videos explicativos 9a y 9b

A través de la misma se realizan tres evaluaciones del criterio de influencia
(haciendo impactar un efecto sobre cada uno de los demas):

» Magnitud de la influencia
* Sentido de la influencia
* Resultado estratégico de la interaccion



En la hoja configuracion se colocan la cantidad de analistas que trabajaran; la
cantidad de efectos que se analizaran con su signo; se transcriben los nombres de los
analistas y los textos y signo (+ 6 -) de dichos efectos.

Al cargar esos datos, todas las hojas restantes (promedio y las de los analistas) se
arman en matrices de impactos cruzados

ADVERTENCIA: NO DEBEN CARGARSE DATOS EN LA HOJA
“PROMEDIO”. Deben cargarse datos en las hojas de los analistas, a las que
llamaremos hojas de evaluacién

En las hojas de evaluacion, se trabaja por lineas horizontales. Es decir, se avanza
celda a celda de izquierda a derecha. Y nos preguntamos “cuanto y de qué manera
influye el efecto que esta ubicado en la columna de la izquierda, sobre cada uno de
los efectos que aparecen arriba. Veamos una imagen de esto, y continuemos con la
explicacion
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Al ubicarse un analista en una celda y hacer un clik, aparece la barra con celdas
rojas, blancas y grises, que permite a éste seleccionar una calificacién combinada de
magnitud y sentido de la influencia (ver instrucciones en hoja CONFIGURACION)
Una sintesis del significado de los valores de esa barra es:

a) Valores 0 a 4: indican la MAGNITUD de la influencia de un efecto (el que se
encuentra en la celda verde de la izquierda) sobre el efecto que se encuentra en
la celda celeste de arriba de la posicion seleccionada

b) Los valores 0 a 4 desde el centro de la barra hacia arriba de la misma (celdas
con fondo blanco y rojo) indican que el efecto de la izquierda tiene influencia
de POTENCIACION (de incremento) del efecto ubicado en la celda superior
celeste



c) Los valores 0 a 4 desde el centro de la barra hacia abajo de la misma (celdas
con fondo blanco y gris) indican que el efecto de la izquierda tiene influencia
de ATENUACION (de disminucién) del efecto ubicado en la celda superior
celeste

d) Fondos de celda blancos: significa que el efecto de la izquierda no influye, o
influye muy poco en el arriba

e) Fondos de celda rojo: significa que el efecto de la izquierda influye bastante o
mucho en el arriba, potenciando a este ultimo

f) Fondos de celda gris: significa que el efecto de la izquierda influye bastante o
mucho en el arriba, atenuando a este altimo

Al seleccionar una calificacion en la barra y presionar sobre ella, automaticamente
el software llenara la celda con el color de fondo (amarillo para combinacién de
riesgo y celeste para combinacion de oportunidad) y de esa manera queda terminado
el analisis de influencia completa

Cuando han trabajado mas de un analista individualmente y completado cada uno
su hoja, puede usarse la hoja PROMEDIO para evaluar las respuestas. Se procede de
la siguiente manera:

* En cada celda aparecera el promedio de las respuestas de todos los analistas.

* Se cliquea en una celda, y automaticamente apareceran dos cuadros:
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* En el cuadro que aparece abajo y a la izquierda, se puede leer el valor que cada
analista adjudicé en la celda analizada

* En el grafico de barras, puede comprobarse visualmente el promedio y la
respuesta de cada analista, y de esta manera, verificar si hubo el suficiente
consenso o0 el grado de dispersion de las respuestas, como asi también si
existieron respuestas extremas y contrapuestas



TRANSFORMACION DE ESTA MATRIZ EN LOS MAPAS DE RIESGOS Y
DE OPORTUNIDADES

De dichos andlisis obtenemos la informacién para elaborar los mapas de riesgos y
oportunidades, agrupados por prioridades para su atencion, correspondientes a este
escenario tendencial. Usaremos la matriz que encontramos en el archivo 010
MAPAS RY O A FUTURO V 4.0.xlIsx

MAPAS DE RIESGOS ¥ DE OPORTUNIDADES PROVENIENTES DE EFECTOS DE ESCEMNARIO TENDEMNCIAL

Los datos provienen de la MATRIZ DE INFLUENCIA donde se avalud la interaccion {influencia) de efectos anbre si
[l

MAPA DE RIESGOS

MAPA DE OPORTUNIDADES
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FRIORIDAD 01

FPRIORIDAD 01

Vailor & rojo, con fondo amanio. DETONANTES

Valor d rojo, con fondo celeste. DETOMANTES

o | oo |~ | e [ £ |t |3 | =

Ak | B | | O O | | D P |

FRIORIDAD 02

PRIORIDAD 02

Valor 4 negro, con fondo amarilio, ANULADORES

Valor 4 negro, con fondo celeste. ANULADORES

Se transcribe cada una de las celdas de la matriz anterior a esta nueva matriz, en
“texto llano” Veamos un ejemplo

En la matriz de influencia que hemos mostrado y que repetimos seguidamente, si
tomamos la primera celda de la fila superior que tiene calificacion, vemos que es
una celda con fondo amarillo, y nimero 4 en color rojo.
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Esa celda con esos “datos” debe ser transcripta a la matriz de Mapa de Riesgos y
de oportunidades del Escenario Tendencial de la siguiente manera:

MAPAS DE RIESGOS ¥ DE DPDRTUNIDADES PRD‘JENIENTES DE EFECTDS DE ESCENEARID TENDENCIAL

Los datos provienen de la MATRIZ DE INFLUENCLA ¢ de se aval & B an {influsncia) de efectos enbr

MAPA DE RIEEGOS HA F'A DE DPO RTUHIDhDES
Ho RIESGOS | Mo CPORTUNIDADES
FRIORIDALD 01 FPRIORIDAD 01
Vailor & rojo, con fondo amanio. DETONANTES Valor d rojo, con fondo celeste. DETOMANTES

En primer lugar, observamos tres cosas:
¢ El color de fondo de la celda. En este caso, amarillo
« El valor (nimero) que contiene la celda (en este caso: 4)
* El color del dicho nimero. En este caso, rojo.

Con estos tres datos buscamos en la matriz de mapas de riesgos y de
oportunidades en qué prioridad de riesgo o de oportunidad debemos ubicar en
“contenido” de esa celda. Y observamos en la columna de riesgos (con color
amarillo) inmediatamente debajo de la celda de prioridad 01, un texto que dice:
Valor 4 rojo, con fondo amarillo. Es claramente esta prioridad la que le corresponde
a la celda que estamos transportando de una matriz a otra

En este caso de ejemplo, utilizaremos la celda a la derecha del numero 1 e
inmediatamente debajo del texto comentado. ;Qué escribiremos alli? Debemos
elaborar una redaccion simple y de comprension directa que nos de informacion
sensible y util para nuestro planeamiento.

En el caso mencionado, comenzamos repitiendo el efecto que se encuentra en la
columna de la izquierda en verde, pues es el que estamos “midiendo” en su
influencia sobre cada uno de los otros efectos. Entonces, escribimos:

El aumento de la inflacion a mds del 20 % .....

Y seguidamente, comenzamos a revisar detenidamente toda la fila que
corresponde a ese efecto como “influenciador” sobre los otros. En la primera celda
de la izquierda, de fondo amarillo, con nimero 4 en rojo, vemos que en la celda
superior de esa columna (en celeste) dice:

Incremento del desempleo........

Entonces, la redaccién “llana” de esta celda de la matriz de influencia seria
(teniendo en cuenta que el valor 4 significa que el efecto mencionado en primer
lugar “detona” hacia arriba al efecto sobre el que evalia la influencia del primero:

El aumento de la inflacion a mds del 20 % detona (o produce) el incremento del
desempleo

A continuacion de lo escrito, si en la misma fila horizontal aparece otra celda
fondo amarillo con nimero cuatro rojo, este texto se continda, escribiendo “.... y ...
(aqui se escribe ese nuevo efecto influenciado a ese nivel”



EL ANALISIS Y EVALUACION DE LOS RIESGOS, UNA TAREA
REALMENTE VITAL

Una vez obtenidos los listados de riesgos a futuro de todos los escenarios siguiendo
lo indicado en el MEYEP (efectos — y +; cruzamiento de todos los efectos;
deteccion de riesgos y oportunidades resultantes) la lista completa de riesgos debe
ser sometida a una serie de evaluaciones.

En primer lugar, deben analizarse la pertinencia e importancia de cada riesgo para
el tema de investigacion, y para los intereses y metas propias.

Una vez superado este analisis, la lista resultante de riesgos debe someterse a una
evaluacion “cruzada” con al menos cinco parametros. Los que habitualmente
utilizamos son:

* Probabilidad de ocurrencia

* Peligrosidad (si ocurre o se configura como “evento”)

* Inminencia (En cuanto tiempo podria configurarse como evento?)

« Impacto transformador (si se configura ;qué y cuanto cambia o transforma?)
* Reversibilidad (si se configura ¢sus efectos son reversibles o irreversibles?)

De esta manera, los riesgos podran ser muy bien priorizados a través de todos esos
parametros, lo que ofrece una posibilidad sumamente valiosa para el planeamiento y
especialmente para el disefio de capacidades.

Una vez obtenido el listado de riesgos adecuadamente priorizados, debe realizarse
un analisis politico-estratégico, orientado a las posibilidades que el area que encara
el planeamiento tendra (o no) para desarrollar capacidades.

En otras palabras, debe analizarse si existen posibilidades reales o restricciones de
atender a cada riesgo, desde diversas 6pticas. En el caso de Defensa y Seguridad,
utilizamos de manera habitual las siguientes facilidades o restricciones, provenientes
de diversos campos como:

« Campo econdmico

« Campo juridico y normativo

» Campo politico

» Campo de relaciones internacionales

» Campo de derechos humanos o similares
« Campos de recursos y alianzas

De este analisis quedara entonces una primera seleccion de riesgos que podrian ser
“trabajados”, operados, y otros a los que no se podra considerar por las restricciones
detectadas.

Quedan asi, ahora, dos listados de riesgos: los operacionalizables; y los que no se
pueden operar. Estos ultimos deben ya ser considerados (hasta que se obtenga la
capacidad de operarlos adecuadamente) como vulnerabilidades estratégicas.

El listado de los “operacionalizables” permitira desarrollar dos actividades:



* Disefio y montaje de Sistemas de Alerta Temprana SATs (esto también es
aplicable a las vulnerabilidades estratégicas)
* Disefio de capacidades para prevencion y gestion de riesgos.

El disefio, montaje, puesta en servicio y aprovechamiento de los Sistemas de
Alerta Temprana tiene su propio manual y su software, que corre por separado y es
una capacidad que requiere capacitacién, entrenamiento y transferencia de know
how particular, por lo que no se detalla aqui.

En cuanto al disefio de capacidades para prevencion y gestion de riesgos, a
continuacion se explicitara el proceso general a desarrollar.

Vemos aqui las primeras bases para lo que conocemos como Gestion de Riesgos y
estrategias de Prevencion. De esta manera, con estos primeros mapas de riesgos y
oportunidades, termina esta tarea.

METODO PARA EL DISENO, MONTAJE Y USO DE
SISTEMAS DE ALERTA TEMPRANA,
ORIENTADOS A LA GESTION DE RIESGOS Y LA
PREVENCION - MESAT

Bases principales relacionados con sistemas de alerta temprana (en adelante SAT)
para la toma de decisiones con anticipacién estratégica continua

ADENTRANDONOS EN LA TEMATICA

La alerta temprana es uno de los principales elementos —sino el principal y
fundamental- de la prevencion en todas sus posibles aplicaciones y de la gestion de
riesgos, mandatos y demandas que hoy y en el futuro exigen y condicionan los
desempefios de todas las posiciones de liderazgo, sean en el ambito publico como en
el privado.

En adelante y con la intencion de simplificar y sintetizar, hablaremos de Gestion
de Riesgos pero a sabiendas que incluimos dentro de este concepto la prevencion, y
que para ser breves, reconoceremos con la sigla GDR.

Algunos antecedentes de GDR se encuentran en el ambito financiero, aunque la
mayoria de sus propuestas se basan en la data historica proyectada hacia el futuro
(de alguna manera, aplicando el tradicional método tendencial).

Otros desarrollos quizdas mas avanzados aparecen en todo el esfuerzo de
anticipacién y mitigacion de consecuencias relacionados con desastres y catastrofes
naturales.



Solo a modo de ejemplo de lo elaborado en este campo podemos encontrar en el
denominado “Marco de Accion de Hyogo para 2005-2015” el siguiente parrafo:
«Los paises que elaboren marcos normativos, legislativos e institucionales para la
reduccion del riesgo de desastres y que puedan desarrollar indicadores especificos y
mensurables para observar el progreso tendran mds capacidad para controlar los
riesgos y concitar el consenso de todos los sectores de la sociedad para participar
en las medidas de reduccion del riesgo y ponerlas en prdctica».

ANTICIPACION ESTRATEGICA, PROSPECTIVA Y GESTION DE
RIESGOS

El enfoque que damos al proceso de disefio, montaje y operacién de Sistemas de
Alerta Temprana (en adelante los reconoceremos con las siglas SAT o SATs) difiere
sustancialmente de los usos antes mencionados.

En primer lugar, n os basamos en la aplicacion de estudios prospectivos (analisis
de futuros) para penetrar en las posibilidades de ocurrencia en los tiempos que
vendran.

En este sentido, nos apoyamos fundamentalmente en varios métodos y
herramientas; en especial, el Método MEYEP’, que de todos los métodos de
prospectiva conocidos, es el unico que genera los Mapas de Riesgos y de
Oportunidades a Futuro para diversas circunstancias (escenarios u ocurrencia de
eventos de ruptura). Esta construccibn de los mencionados mapas se da
especialmente en sus pasos 4 y 5.

En segundo lugar, el disefio, montaje y operacion de los SATs es parte y una de las
herramientas mas importantes del desarrollo conceptual y metodologico de la
Anticipacién Estratégica® y en particular del montaje de los Centros o Unidades de
Anticipacion Estratégica, tanto en organismos publicos como organizaciones
privadas.

Con estas bases, definimos los insumos de valor estratégico para una adecuada
gestion de riesgos y prevencion, sea cual fuere su ambito de aplicacion.

De la misma manera en que trabajamos los riesgos y elaboramos los respectivos
SATs, puede operarse respecto de las oportunidades, ya que el desaprovechamiento
o ignorancia de las mismas puede generar un peligroso desbalance estratégico en
nuestra contra.

:COMO DISENAR Y MONTAR SATS?

El proceso tiene unos pocos grandes pasos, que seguidos en su orden natural,
producen resultados realmente asombrosos. Describiremos brevemente los mismos,
pues los analistas y funcionarios dedicados a lograr estos altos niveles de



anticipacién estratégica, requieren de un entrenamiento y participacion en
aplicaciones reales muy fuertes y profundas.

En este sentido, ningun texto escrito podra brindar —independientemente de su
extension- todos los conocimientos, habilidades y capacidades de talento humano
necesarias para un buen desempefio.

PRIMER PASO: ELABORAR LOS MAPAS DE RIESGOS Y DE
OPORTUNIDADES A FUTURO

Este paso es esencial. Sin sus resultados o productos, es practicamente imposible
disefiar SATs. Los investigadores y analistas deberan determinar, en primer lugar,
qué disefio metodologico utilizaran.

En este sentido, los analistas podran utilizar las propuestas de los distintos
métodos disefiados al efecto o las del método MEYEP, o una combinacién de
ambas, e incluso disefios propios orientados a estos fines.

Solo a modo de ejemplo, transcribimos a continuacion algunos comentarios del
Manual del Método MEYEP vinculados a la elaboracion de Mapas de Riesgos y de
oportunidades. Entre sus fundamentos, en paginas 92 y 93 se lee:

¢Por qué hacerlo ahora? La sola construccion de un determinado escenario (en
este caso el tendencial, pero lo que comentamos aqui es valido para todos los
escenarios que construyamos) no nos da suficiente informacién de valor estratégico.

Por lo tanto, debemos realizar un verdadero analisis evaluativo que brinde
informacion de valor estratégico. En este sentido, debemos evaluar los impactos de
dichas situaciones, analizando para la tendencia descripta en cada variable qué
efectos (positivos y negativos) podria tener la misma sobre nuestro tema de estudio,
nuestros intereses y en el horizonte de tiempo considerado.

¢Qué buscamos obtener? Un analisis integrado de “cadenas causales” o en otras
palabras de efectos positivos y negativos, y ademas la influencia de cada efecto
sobre otros efectos que puedan impactar (positiva o negativamente) sobre nuestros
objetivos, metas e intereses.

El resultado de este trabajo permitira elaborar los consabidos Mapas de Riesgos y
de Oportunidades ..... que serviran para motivar y hacer efectivas las estrategias de
Gestion de Riesgos y de Prevencion, y también para construir los sistemas de Alerta
Temprana

¢Qué herramienta usaremos? Para ello, utilizamos nuevamente la técnica
Ishikawa pero con sentido contrario, ya que no vamos a las causas (del pasado) sino
a los efectos (a futuro). Puede usarse el programa VISIO o cualquier otro graficador,
e incluso hacerse manualmente.

¢Como hacerlo? Para cada variable considerada, la tendencia descripta en el
escenario tendencial es sometida a un analisis sobre qué efectos (positivos y



negativos) podria tener la misma sobre nuestro tema de estudio, nuestros intereses y
en el horizonte de tiempo considerado.
Se muestra un ejemplo.

| DIAGRAMA TENDENCIA -EFECTO |

EFECTOS DEL COMPORTAMIENTO
DE LA VARIABLE CULTURA | CAMPOS DE
CORPORATIVA ANALIZIS
\ Efecto1 )

MERCADO

Efacto 2 (+)

Comportamiento

t
|
|
|

de la variable

LIDERAZGOD

Para mayores detalles, favor de consultar los manuales de los métodos
mencionados en los distintos topicos en los que se desarrollan los conceptos y
procesos adecuados.

SEGUNDO PASO: DETECTAR LOS IPC (INDICIOS DE PRE-
CONFIGURACION) Y MONTAR LOS SATS

Una vez reconocidos los posibles riesgos a futuro, se opera en la siguiente secuencia
(puede utilizarse el software con el nombre de “SAT BASICO BALBI Version 2.0”
en Excel o versiones posteriores. En cada una de sus hojas, pueden leerse las
instrucciones de aplicacion. La secuencia de trabajo, descripta sintéticamente, es:
1) Tomar cada uno de los riesgos y verificar si es posible agrupar algunos de
ellos en algo que los incluya, a la manera de un “riesgo mayor”
2) Verificar para ese riesgo reconocido, si tiene o puede tener riesgos derivados,
e identificarlos si se lo considera apropiado
3) Para cada riesgo principal y cada derivado, determinar qué “indicadores” (a
los que llamaremos IPC, que significa Indicios de Pre-Configuracion) deberian
ser analizados continuamente, de tal manera que su movimiento (en incremento
o disminucion) pueda estar dando alguna “sefial” que se incrementa o
disminuye la probabilidad de que dicho riesgo se configure en un hecho
concreto (ver esquema presentado en la figura que sigue)



*IPC A 01
SO «|PC A 02
«IPC A 03

*|PC B 11
*IPCB12

*|PC C 21

Bine *|PC C 22
*CHARLIE® «|PC C 23
*|IPC C 24

4) Definir la forma, contenido y caracteristicas que cada IPC debe tener, para ser
util

5) Recordar que, de la misma manera que para todo indicador, para cada IPC
debe determinarse:
* Qué debe medirse u observarse
« Como debe medirse o evaluarse
 Formula, algoritmo, rango u otra manera de “medirlo”
* Frecuencia o momentos en que debe ser medido o evaluado
» Manera en que deben ser presentados los resultados de medicién o evaluacién

6) Determinar la forma en que sera medido o evaluado cada IPC. En lo posible,
debe buscarse procesos automaticos y continuos de medicion

7) Desarrollar, montar y poner en servicio el correspondiente SAT

8) Producir la integracion de los distintos SATSs, siempre que no afecte su utilidad
y procesamiento

De esta manera, quedan montados y operativos los SATs, brindando informacion
de alta sensibilidad para la toma de decisiones.

INTERROGANTES DE AYUDA EN CADA MOMENTO

En este proceso de disefio, montaje y puesta en funcionamiento de los SATS,
podemos considerar cuatro grandes areas a ser atendidas, cada una en su momento.
Describiremos cada una de ellas, y para las mismas propondremos una breve lista de
interrogantes que entendemos ayudan a la organizacion y planeamiento, y mejoran
los resultados.



DETECCION Y RECONOCIMIENTO DE LOS RIESGOS A FUTURO

» ;Se conocen los riesgos y las vulnerabilidades o consecuencias que pueden
producir de configurarse como hechos?

* ;Qué caracteristicas, pautas y posibles comportamientos presentan los factores
de riesgo analizados?

* ;Se ha distribuido a todos los actores involucrados suficiente y clara
informacion sobre los riesgos, sus consecuencias y las vulnerabilidades que
pueden producir?

SEGUIMIENTO Y ANTICIPACION

» ;Se realiza el seguimiento y evaluacion de los parametros e IPCs correctos, en
tiempo y forma?

« ;Existen y se logran bases cientificas sélidas para elaborar prondsticos y
anticipacion estratégica?

* Lo disefiado y en operacion ¢permite emitir alertas precisas y oportunas?

DIFUSION Y COMUNICACION

» ¢;Reciben oportuna y claramente todos los actores involucrados en su
prevencion y gestion, y los posibles afectados?

* .Se comprenden y asumen adecuadamente los riesgos y las alertas?

* ;La informacion de alerta resulta util y apropiada?

DECISION ESTRATEGICA Y PLANES DE ACCION

» ¢;Se revisan periddicamente los planes, incluso los de contingencia, y se
actualizan en funcion de las alertas?

» .Se utilizan los conocimientos locales y externos y la experiencia?

» ¢Esta la organizacion preparada, motivada y comunicada para actuar en
consecuencia de las decisiones que se adopten?

Creemos que con esta sintesis aclaramos los conceptos generales y pasos mas
importantes del proceso de disefio, montaje y puesta en servicio de Sistemas de
Alerta Temprana, referidos a la prevencion y gestion de riesgos en el futuro.

Obviamente, el proceso, que en si mismo es relativamente simple, nace y sera
eficiente si su punto de partida lo es. Y ese punto de partida —absolutamente
imprescindible, como se ha mencionado reiteradas veces- son los mapas de Riesgos
y de Oportunidades a Futuro.

7 Ver en diversas librerias digitales el manual de método bajo el titulo “Construyendo el Futuro; Método
MEYEP de Prospectiva Estratégica, Septiembre de 2014”.



8 Ver nuestro documento y métodos acerca de la anticipacion estratégica y el montaje de CENAE.
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CAPITULO 5

LA BUENA NOTICIA: HAY
HERRAMIENTAS EFECTIVAS PARA
ANTICIPARSE

INTRODUCCION

A partir de las necesidades plasmadas en este libro, desarrollamos una amplia gama
de métodos destinados a dar soluciones practicas a cada una de ellas.

El abordaje fue realizado teniendo en vista el objetivo de apoyar a todo tipo de
organizaciones para que puedan conocer con antelacién las posibles configuraciones
futuras de su entorno, darles la posibilidad de formular estrategias mas audaces,
tomar decisiones mas acertadas y oportunas, ser las primeras en aprovechar las
oportunidades y cubrirse a tiempo de los riesgos, logrando asi los mejores
resultados. Al mismo tiempo, apoyamos la generacion del estilo de liderazgo que
hace posible la ejecucion agil y efectiva de la estrategia planteada.

En ese sentido, han sido nuestros principios rectores:

 Analisis continuo del future. Consiste en conocer, de forma organizada y
anticipada las circunstancias, riesgos y contingencias que el futuro puede
ofrecer. Solo asi las organizaciones podran anticiparse a eventos, fenémenos y
escenarios con consecuencias sobre sus intereses y objetivos, para optimizar la
toma de decisiones, evitando las situaciones peligrosas y aprovechando mejor
las oportunidades. Este enfoque es, de alguna manera, la sintesis de todos los
procesos, las herramientas y aportes metodologicos realizados.

» Anticipacion estratégica continua. Es la capacidad de una organizacion para
analizar continuamente el futuro y detectar anticipadamente los riesgos y
oportunidades que cada futuro posible podria ofrecer, permitiéndole a sus
directivos decidir, planificar y operar en tiempo y de forma coordinada para
maximizar la posibilidad de cumplimiento de los objetivos propuestos y
proteger los intereses de la organizacion. Constituye la clave para una eficiente
gestion de riesgos, aprovechamiento de oportunidades y mejora del balance
estratégico a través de la prevencion permanente.



» Agilidad estratégica. Es la velocidad y calidad de respuesta de una
organizacion para ajustar su estrategia ante desvios en la ejecucion y/o cambios
en el entorno en el que opera. Se fundamenta en el monitoreo continuo de
informacion interna y externa del pasado, del presente y del futuro, la
elaboracion de planes contingentes y estilos de liderazgo que posibilitan una
respuesta agil y acertada de la organizacion. Es el complemento perfecto de la
Anticipacion Estratégica Continua para que una organizacion obtenga una
ventaja competitiva clara sobre las demas.

* Balance estratégico. Es la capacidad relativa de una organizacion de afectar su
entorno para configurarlo de forma tal que sea mas favorable a sus intereses y
objetivos, con respecto a la capacidad de los demas actores que operan en el
mismo entorno. De esta manera, el balance estratégico cambia
permanentemente, segiin las acciones u omisiones propias y de los diversos
actores. Su mejora redunda en una mayor posibilidad de acciéon sobre el
entorno. Por el contrario, su pérdida significa que una organizacién es cada vez
mas vulnerable a los cambios en el entorno o a las decisiones de terceros.

En los ultimos afios incorporamos a nuestro enfoque la mirada de la Gobernanza
Anticipatoria, a fin de sumarnos a los esfuerzos que se vienen llevando a cabo en
distintos paises, bajo el impulso de organismos internacionales y organizaciones no
gubernamentales y privadas que como la nuestra procuran brindar herramientas para
mejorar la preparacion de las estructuras de gobierno de los paises en todos sus
niveles a fin de enfrentar los desafios futuros de la gobernanza global y especifica en
términos regionales, nacionales y organizacionales. No es ajeno a este cometido
todo lo relacionado con la gobernanza corporativa.

NUESTROS PRINCIPALES DESARROLLOS
METODOLOGICOS

La totalidad de nuestros disefios metodologicos ha sido probada con éxito,
obteniendo experiencias que permitieron su optimizacion continua. A continuacion,
presentamos la lista de los desarrollos metodoldgicos realizados por nuestro equipo,
todos con Registros de Propiedad Intelectual de validez internacional.

1. METODO DE PROSPECTIVA Y PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
MEYEP

Es la herramienta metodolégica mds robusta y sofisticada para lograr y mantener la
Anticipacion Estratégica Continua de corto, mediano y largo plazos. Sin duda el
corazon de nuestra propuesta metodoldgica, que a su vez constituye base



fundamental de la mayoria de los restantes métodos (a la publicacién de la presente
obra alcanzé su version 4.0).

El MEYEP es un método de Prospectiva Estratégica muy completo y sofisticado,
con gran cantidad de aplicaciones exitosas tanto en organizaciones publicas como
privadas de diversos paises. Entre sus principales usos estan:

» La construccién de escenarios futuros.

* La construcciéon de mapas de riesgos y oportunidades a futuro, para minimizar
la vulnerabilidad de la organizacion y maximizar la probabilidad de logro de
sus objetivos estratégicos.

* La definicién de indicadores de futuro para, a partir de los mismos, montar los
sistemas de alerta temprana.

* La ejecucion del planeamiento estratégico anticipativo.

« El monitoreo de la ejecucion de las estrategias seleccionadas.

» La obtencion de perfiles de los actores que a futuro podrian ser potenciales
adversarios o socios estratégicos.

2. METODO PARA LA CONFORMACION DE UN CENTRO DE
ANTICIPACION ESTRATEGICA CONTINUA - CENAE

El CENAE es una estructura liviana pero muy efectiva al interior de una
organizacion, compuesta por talento humano organizado que emplea metodologia
apoyada en herramientas informaticas, en la que tiene lugar el proceso de capturar,
analizar y difundir informacion y conocimiento de valor estratégico, que busca
como resultado la Anticipacion Estratégica Continua. Se trata de un verdadero
“think tank de futuros” al servicio de una organizacion.

La necesidad de contar con una metodologia para la creacién de estos centros
surge de las constantes demandas procedentes tanto del sector publico como del
privado. Mas de tres décadas de experiencia en diversas agencias de Inteligencia de
la region, en el armado de centros de inteligencia y el intercambio de informacién de
analistas de varias partes del mundo, permitieron reunir conocimientos Yy
experiencias valiosas en cuanto a su funcionalidad, eficiencia y practicidad para
aportar inteligencia y, sobre todo, Anticipacion Estratégica Continua a los procesos
decisionales de una organizacion (a la fecha se encuentra en su version 3.0

3. METODO DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO ANTICIPATIVO
PLANTI

Ante el aumento de la incertidumbre, fruto de la aceleracién en la frecuencia del
cambio, el proceso de planeamiento estratégico también tiene que adaptarse a las
nuevas demandas de los directivos y gerentes, de sus urgencias y del entorno.

Con esto en mente, hemos desarrollado el Proceso de Planeamiento Anticipativo
(PLANTI), basado en la construccién agil y eficiente de escenarios de futuro y su



analisis; el monitoreo continuo de informacién interna, externa, del pasado y del
futuro; y el ajuste permanente de la estrategia para lograr la anticipacion de riesgos y
oportunidades, a fin de maximizar la probabilidad de logro de los objetivos
estratégicos propuestos. Una forma de aplicacién del MEYEP, se encuentra en su
version 2.0.

4. METODO DE DIAGNOSTICO DEL PROCESO DE PLANEAMIENTO
ANTICIPATIVO - DIAGNOSTICO PLANTI

La evaluacion del proceso de planeamiento estratégico de una organizacién es
fundamental para determinar si tiene claridad en la formulacion estratégica y la
forma como gestiona la estrategia definida. Esta evaluacion debe actualizarse, para
atender los cambios del entorno y de los escenarios analizados. Por eso hemos
desarrollado una herramienta mediante la cual, rapidamente, se puede realizar un
diagnostico del grado de madurez del proceso de Planeamiento Anticipativo.

En cada uno de sus pasos se formulan a los directivos de la organizacion una serie
de interrogantes que incitan a la reflexion, cuyas respuestas permitiran diagnosticar
el grado de madurez actual de sus procesos de planeamiento anticipativo, el nivel al
cual podria aspirar en el corto/mediano plazo la organizacion y como podria avanzar
hacia estadios de mejores practicas en etapas posteriores, si fuese necesario. En
funcion de los resultados obtenidos, la organizacion podra disefiar las acciones
destinadas a la implementacion de un proceso de planeamiento anticipativo
desarrollado a medida, para dejar de reaccionar ante el futuro (actitud reactiva) y
comenzar a anticiparse para construir el futuro deseado (actitud proactiva).

5. METODO PARA LA DETECCION Y EVALUACION DE RIESGOS Y
OPORTUNIDADES A FUTURO -RYO

La deteccion anticipada de los riesgos y las oportunidades que cada situacion futura
podria ofrecer es una demanda cada vez mas frecuente por parte de las
organizaciones. La mera construcciéon de escenarios de futuro no aporta suficiente
informacion de valor estratégico, por lo tanto se deben evaluar en cada escenario los
efectos positivos y negativos de los comportamientos de las variables y/o las
acciones de los actores sobre los intereses y objetivos de la organizacién, y la
manera como estos efectos interactiian para generar situaciones que puedan
configurar riesgos u oportunidades.

El resultado de ese trabajo permitira elaborar los mapas que serviran para
mantener y en lo posible incrementar el balance estratégico de la organizacion a
través de una mejor gestion. Como desprendimiento del MEYEP, se encuentra
también en su version 4.0. Sobre la base de sus resultados, es posible construir los
sistemas de alerta temprana.



6. METODO DE DISENO Y MONTAJE DE SISTEMAS DE ALERTA
TEMPRANA - MESAT

Permite, de una manera sencilla y eficiente, montar y poner en servicio sistemas de
alerta temprana que advierten con anticipacion a una organizacion sobre la
ocurrencia de eventos de ruptura, riesgos y oportunidades, que podrian tener
consecuencias relacionadas con sus intereses y objetivos, lo que lo convierte en una
herramienta de invaluable utilidad en los procesos de prevencion y gestion de
riesgos. Estos sistemas integran principios de gestion de riesgos, prospectiva y
analisis estratégico continuo para detectar y anticipar riesgos y oportunidades que en
algunos casos no fueron tenidos en cuenta en el ciclo de gestiébn convencional.
Actualmente transita su version 3.0.

7. METODO ULTRA RAPIDO DE PROSPECTIVA ESTRATEGICA -
FLASH

Fue desarrollado especialmente para la prevencion y gestion de crisis y emergencias.
Surge como respuesta a las demandas cada vez mas frecuentes por parte de las
organizaciones de contar con herramientas agiles de analisis del futuro para
gestionar este tipo de situaciones, dado que los tiempos de ejecuciéon de los métodos
tradicionales no se ajustan a las urgencias tan caracteristicas del entorno VICA.

Procesos metodolégicos simplificados, pero al mismo tiempo rigurosos y
cientificos, permiten en aproximadamente una jornada detectar los posibles
escenarios de futuro en el cortisimo y corto plazo, obtener los riesgos y
oportunidades de dichos escenarios, y poder sugerir al sistema decisional las
acciones que desde el analisis recomienden qué (no) hacer en lo inmediato y qué
lograr (impedir) que ocurra. Se encuentra en su version 3.0.

8. METODO DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO PROSPECTIVO POR
DISENO DE CAPACIDADES — MEPECAP

Creado inicialmente orientado al area de la Defensa Nacional, a medida que se
desarrollaba se vio la posibilidad de aplicarlo también en el area de Seguridad
Ciudadana y Publica. En 2016 y a través de algunas pruebas de campo, se hizo
evidente su utilidad para todo tipo de organizaciones (ya se encuentra en su version
3.0).

Como en otros casos, utiliza algunas de las funciones y herramientas del MEYEP.
Su diferencia con este dltimo es que a partir de los mapas de riesgos y oportunidades
se procede a disefiar las capacidades necesarias para enfrentarlos, orientadas a las
tres mayores demandas estratégicas: la prevencion, la gestion de riesgos y el
mantenimiento o mejora del balance estratégico



9. METODO DE ANALISIS Y EVALUACION DE CONFLICTOS - MACO

Esta basado en la obra del Dr. Remo F. Entelman (2002), “Teoria de Conflictos”.
Surgio a partir de la idea de sintetizarla en un método simple que pudiese guiar a
analistas e investigadores en un proceso mental racional de evaluacion de
situaciones conflictivas existentes o potenciales.

Siguiendo los principios de la mencionada teoria, el método evalia una serie de
indicadores agrupados en aspectos propios de la estatica y la dinamica de un
conflicto. Su aplicacién en diversos paises de la region ha dado enormes resultados
positivos, favoreciendo los esfuerzos de prevencion, administraciéon y solucién de
conflictos y también mejorando las estrategias de dialogo y negociacion. De especial
valor para la prevencion de escaladas o el descontrol de un conflicto. Se encuentra
en su version 3.0.

10. METODO DE ANALISIS DE PERCEPCIONES DE LOS ACTORES
MAPER

Los seres humanos no actuamos en base a la realidad, sino en base a la
interpretacion que hacemos de la realidad, la cual depende de nuestros
conocimientos y nuestra experiencia de vida. Por lo tanto, la percepcion de la
realidad es particular y distinta para cada uno.

Esta premisa fue el origen del desarrollo de este método. Se trata de una técnica
especial de analisis y evaluacion de las percepciones de los actores, con el objeto de
intentar deducir anticipadamente sus conductas y actitudes cuando se interactiia con
ellos, o frente a alguna interaccion social. Los resultados obtenidos con este analisis
son muy exitosos en términos de prevencion, negociacion y gestion de riesgos. En
su desarrollo participaron psicologos, psiquiatras y expertos en diversos campos
durante mas de dos afios de trabajo. Hoy, contamos con la version 5.0 derivada de
mejoras a partir de las experiencias concretas de aplicacion.

11. METODO DE PROSPECTIVA TERRITORIAL Y URBANA - METERRA

América Latina sufre hoy un fuerte y desorganizado proceso de migraciones
internas desde lo rural a lo urbano y el aumento de asentamientos urbanos y
periurbanos sin ningtin tipo de desarrollo infraestructural y de ordenamiento
minimo. La falta de planeamiento estratégico de mediano y largo plazo aplicado al
ordenamiento territorial y urbano se transforma en crisis y graves problemas,
muchos de ellos de casi imposible solucidn.

La region requiere urgentemente complejos procesos de reordenamiento en este
sentido. METERRA constituye una solucion accesible, simple y aplicable a las
pequefias y grandes comunidades, y permite vincular los planes de ordenamiento



territorial de las regiones menores en sistemas articulados y coherentes de grandes
regiones o dimensiones. Actualmente en su version 3.0.

12. METODO DE PROSPECTIVA ORGANIZACIONAL - FUTORG

Permite analizar y definir en detalle y profundidad el perfil y vision de una
organizacion hacia el futuro. Toda empresa u organizacién publica o privada
deberia, cada cierto tiempo, anticiparse al futuro para evitar graves riesgos. En este
sentido, hablamos de una aplicacién muy especial de la prospectiva, a la que le
asignamos el nombre de prospectiva organizacional.

Utilizando los métodos disponibles de penetracion en el futuro, debe estudiarse la
evolucion futura del entorno vinculado a la organizacién que se analiza y luego a
ésta (sus servicios, sus productos, areas de operacion, las demandas que surgirian,
los cambios y transformaciones, etc.) en dicho entorno.

De esta manera se podra decidir acerca de su estructura organizacional, sus
funciones mas apropiadas, las competencias de su talento humano, los cambios en
sus productos / servicios, etc. En sintesis, se trata de asegurar la sostenibilidad de la
organizacion y su buen desempefio en un futuro cambiante y dinamico. Alcanzé la
version 3.0.

13. METODO PARA LA MODERNIZACION DEL ESTADO Y LA GESTION
PUBLICA Y PRIVADA MEDORG

Es claro que la dinamica actual requiere procesos muy elaborados de modernizacion
del Estado (o de las estructuras institucionales y productivas oficiales) y, al mismo
tiempo, la modernizacion de la gestion en todos sus niveles. Se busca deducir qué
caracteristicas deberan tener las estructuras organizacionales en todas sus facetas y
al mismo tiempo, modernizar, simplificar y dar coherencia a los procesos de gestion
(administrativos, logisticos, de ejecucion, de supervision y control, etc.).

Para lograrlo, deben aplicarse herramientas especificas de la prospectiva y de la
anticipacion estratégica que permitan elaborar los disefios generales y operativos de
las organizaciones en el presente y fundamentalmente hacia el futuro. El MODORG
(en su version 2.0) es una respuesta efectiva a ello.

14. TALLER BREVE DE ALTA PARTICIPACION SOCIAL PARA LA
OBTENCION DEL ESCENARIO DE FUTURO LOCAL DESEADO
TAFUTLOC

En su version 4.0, consiste en un programa en el que los actores sociales de un
municipio definen su futuro en dos jornadas y media de trabajo, mediante la
obtencién del consenso acerca de objetivos y estrategias para el desarrollo local,
orientado hacia el futuro deseado. Requiere de un alto nivel de participacion social,



por lo que supone contar con presencia del Estado (autoridades locales, ejecutivas y
legislativas y representantes de niveles superiores), del sector productivo (camaras y
empresas), de las pequefias y medianas empresas y micro-emprendimientos, de las
organizaciones profesionales y sindicales, de las instituciones educativas, de otras
organizaciones de la comunidad, de los medios de comunicacién social, de
organismos provinciales, regionales, nacionales e internacionales vinculados y de
otros actores sociales individuales o institucionales de la sociedad local o con
influencia sobre ella.

Los resultados esperados incluyen la elaboracion de diagnosticos, la seleccion de
areas que se vislumbren competitivas, la elaboracién de una vision compartida sobre
el futuro y la fijacion de las grandes pautas, metas y desafios a considerar en el
desarrollo de las politicas y estrategias para lograr la construccion del futuro local
deseado.

15. TALLER BREVE DE ALTA PARTICIPACION DEL PLANTEL
HUMANO DE UNA ORGANIZACION PARA LA OBTENCION DEL
ESCENARIO DE FUTURO ORGANIZACIONAL DESEADO TAFUTORG

Con alto nivel de participacion del plantel humano de una organizacién, procura la
obtencion del perfil del escenario de futuro organizacional deseado. Consiste en un
programa donde los actores propios y vinculados de una organizacion o de un
conjunto de ellas definen su futuro deseado mediante la obtencién del consenso
acerca de metas y estrategias para el desarrollo organizacional futuro, a través de un
detallado analisis que requiere de un trabajo altamente participativo de tres jornadas
y un proceso de analisis de sus resultados de entre 2 a 4 dias.

Se espera contar con la participacion mas amplia de actores vinculados con las
organizaciones, sean estas publicas o privadas. En cada caso, la elaboracién de las
tipologias y grupos de actores a convocar para el trabajo debera hacerse con la
mayor apertura y transparencia. Los objetivos son similares al TAFUTLOC, pero
aplicados a la organizacion que corresponda. En su version 3.0.

16. METODO DE ANALISIS DE PERCEPCIONES, SENTIMIENTOS Y
OPINIONES - ZEUS

Ningun ser humano interactia con otros desde la estricta realidad, sino que lo hace
desde “su” realidad, siempre subjetiva. Este método constituye un analisis de las
percepciones y sentimientos de los actores frente a cada una de las situaciones en las
que actua, por propia voluntad u obligado por las circunstancias. En el complejo
mundo de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones que vivimos, se
reconoce que las percepciones e interpretaciones de los oyentes frente a un mensaje
y al individuo u organizacion que lo emite, suele tener resultados diversos y
distintos en el conjunto de receptores. No este método se hace una lectura



estratégica y practicamente inmediata de los procesos comunicacionales que se
deseen analizar en las redes.

Actualmente en su version 2.0. En situaciones de alto intercambio comunicacional,
como son los tiempos de campafias politicas o de marketing, los procesos de
participacion y busqueda de consensos por diversas causas, propuestas de medidas,
restricciones y en todo otro proceso de interaccién humana particular, focalizada o
masiva, es muy importante poder evaluar constantemente lo que los mensajes y las
acciones generan en los receptores, esto es, sus percepciones y sentimientos
(negativos, neutros o de indiferencia y positivos). También es importante reconocer
a los influencers y a las principales cadenas de mensajes, que permiten analizar en
profundidad las percepciones sociales y generar una estrategia comunicacional que
contribuya a obtener los objetivos planteados.

17. METODO BREVE DE ANALISIS ESTRATEGICO HEXAN

Este es un método (Version 3.0) de analisis estratégico que puede desarrollarse en
muy poco tiempo para brindar al proceso decisional estratégico informacion de
estado y de evolucion en el cortisimo y corto plazo de un tema especifico y
aportando incluso los riesgos, oportunidades y acciones sugeridas para su
tratamiento.

Se apoya en métodos probados como el FLASH® y otros. Normalmente, sus
resultados tienen una validez en un determinado tiempo, por lo que algunas veces
debe procederse a una revision y actualizacion oportuna. El analisis incluye la
Situacion Estratégica, los Escenarios, los Riesgos y Oportunidades, las Alertas y las
Acciones sugeridas.

18. METODO DE ANALISIS DE ESCENARIOS PSICOLOGICOS
ALTAMENTE CRITICOS - ESIC

Todo escenario construido por la mente del ser humano se dinamiza y opera con tres
caracteristicas esenciales: ubicacioén fisica, especificidad y componente psicolégico.
Cuando un escenario es gobernado por el componente psicolégico y este crece o se
dispara sin control, aparecen los denominados escenarios psicolégicos altamente
criticos. De la misma manera, y muchas veces en paralelo, se desarrollan complejos
escenarios emocionales en los individuos.

Fue necesario desarrollar un proceso metodologico que centrara el analisis y
evaluacion de estos escenarios a través de una serie de indicadores concretos que
facilitaran leer dichas situaciones. Esta metodologia, combinada con el método
MAPER, ha dado excelentes resultados, pues se ha comprobado que las conductas y
actitudes de los individuos y grupo se ven fuertemente influenciados por estas
situaciones psicologicas. Se encuentra en su version 4.0.



19. METODO DE ANALISIS, EVALUACION Y PLANEAMIENTO
ESTRATEGICO DE SEGURIDAD CIUDADANA Y CONVIVENCIA
PACIFICA - SEGCIUD

Segun lo establecido por el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD) en su documento “Sinopsis: Seguridad Ciudadana”, esta dltima es definida
como:

“[...]Jel proceso de establecer, fortalecer y proteger el orden civil democratico, eliminando las amenazas
de violencia en la poblacién y permitiendo una coexistencia segura y pacifica. Se le considera un bien
ptiblico e implica la salvaguarda eficaz de los derechos humanos inherentes a la persona, especialmente
el derecho a la vida, la integridad personal, la inviolabilidad del domicilio y la libertad de movimiento.
La seguridad ciudadana no trata simplemente de la reduccion de los delitos sino de una estrategia
exhaustiva y multifacética para mejorar la calidad de vida de la poblacion, de una accién comunitaria
para prevenir la criminalidad, del acceso a un sistema de justicia eficaz, y de una educacién que esté
basada en los valores, el respeto por la ley y la tolerancia. La seguridad ciudadana es un elemento
fundamental de la seguridad humana.”

Por su sola expresion, se puede entender la complejidad e integralidad del
concepto moderno de seguridad ciudadana. No solo la lucha contra el delito, sino
también la desarticulacion de todo tipo de conflictividad social. Con dicha visién se
disefio una metodologia apropiada para desarrollar planes estratégicos, cuya primera
aplicacion exitosa ha sido en el Ministerio del Interior de Ecuador, para el desarrollo
de su Plan Estratégico Nacional de Seguridad Ciudadana y Convivencia Social
Pacifica 2019 -2030, actualmente vigente. La ultima versién de este método es la
5.0.

:COMO UTILIZAR EFECTIVAMENTE UNA CAJA
DE HERRAMIENTAS METODOLOGICA?

La primera tarea de quien dirige un equipo de analistas es disefiar en detalle el
proceso metodologico que se utilizara en el caso concreto que debe abordarse. Este
disefio dependera de indicadores como tiempo y recursos disponibles; posibilidad de
acceso a informacion en tiempo y forma; caracteristicas del tema a investigar;
resultados buscados o esperados del proceso de analisis; disponibilidad y
conveniencia de participacién social; disponibilidad de expertos y especialistas a ser
consultados; experiencia de los analistas en diversas aplicaciones metodoldgicas,
entre otros.

Tomando en consideraciéon lo mencionado y otros fundamentos similares, debe
disefiarse una suerte de flujo metodoldgico secuencial en el que normalmente
deberan combinarse diversas propuestas metodoldgicas, y posiblemente, cada una
de ellas se realice en forma limitada o circunscripta a solo partes de su total. De esta
manera, podrd iniciarse un trabajo con suficiente rigor cientifico y metodologico.



FLUJO METODOLOGICO PARA LA INTERACCION HUMANA Y
CONFLICTIVIDAD SOCIAL EN GENERAL

La mayor cantidad de situaciones que analizaremos estaran enmarcadas en el
concepto de interaccion humana. En toda interaccion humana, estaran presentes en
todos los casos, tres categorias de intereses de los actores en su proceso interactivo:
intereses en cooperacion; intereses en competencia e intereses en conflicto.

Considerando los métodos descriptos, un flujo metodolégico tipo podria ser el
siguiente:

MACO®3.0 - MAPER®5.0 -
s

ugerimos COMmenzar con El segundo método a utilizar,
Anilisis la aplicacion al caso del que incluso puede aplicarse en
general de la Método de Analisis y simultaneo o superpuesto con
interaccién evaluacion de Conflictos, el MACO, es el Método de
para intentar conocer las Analisis de las Percepciones de
caracteristicas de ese los Actores, orientado a tratar
conflicto y los roles que de conocer anticipadamente
los distintos actores cuales podrian ser sus
involucrados juegan. conductas y actitudes.

L esicso

Por ultimo, es conveniente

analizar el funcionamiento del

nucleo del escenario » Decisiones
estudiado, para determinar npemtivas
los riesgos o la posibilidad de
que dicho escenario sea : Planes Y
controlado por los factores pProgramas de
psicologicos o emocionales, y accién

por lo tanto, opere como un
escenario psicologico de alta
criticidad

FLUJO METODOLOGICO PARA ANTICIPACION ESTRATEGICA EN
CORTiSIMO Y CORTO PLAZO



Esta combinacion de métodos tiene como fundamento y origen al Método FLASH,
que fue disefiado para ser aplicado y obtener resultados en muy corto tiempo (horas
y dias), para situaciones que si se pueden anticipar, podrian devenir en la posibilidad
de evitar o frenar crisis y emergencias, y si no se pueden prevenir, se puedan
manejar exitosamente.

El método FLASH ha sido probado con total éxito en diversas situaciones criticas
de orden internacional.

MACO®3.0
Analisis
eneral de la
& » MAPER®5.0 » FLASH®4.0 ’ Ry0®5.0 ’
interaccion

ESIC®5.0 DeFida de.sde el ,
comienzo si creard
ESIC®5.0

los escenarios de

5i fuese posible, sugerimos comenzar con futuro en base a W .
la aplicacian al caso de esta trilogia variables, al Ll 2l
metodoldgica, con el objeto de comportamiento o se h.lm
comprender su dindmica, reconocer a los de actores o alguna AT, {f si se lo
actores involucrados y tener un otra manera o n5|de.ra
panorama diagnostico inicial. necesario
revisar

En caso de urgencia, comenzar
directamente con la aplicacion del FLASH

‘ MESAT?3.0 HEXAN®3.0 » PLANTI®3.0

Disefie y ponga El hexagono En realidad, los pasos

en marcha 5ATs de anteriores equivalen en = Conclusiones
utiles para el anticipacion términos generales a =Riesgos y

cortisimo plazo. estratégica es los pasos 1, 2 y 3 del Oportunidades

Utilice los mas una manera método. Quedan por . .

sensibles simple y desarrollar los pasos 4, SUE_EFEHCIES
indicadores de eficiente de ¥ mantener presente el =Acciones
futuro resumir la 5. recomendadas
informacion

sensible para
los ejecutivos

FLUJO METODOLOGICO PARA ANTICIPACION ESTRATEGICA EN EL
MEDIANO Y LARGO PLAZOS Y PLANTI

El andlisis de los posibles escenarios de futuro con suficiente anticipaciéon (mediano
y largo plazos) es fundamental para todo tipo de organizaciones y situaciones. Un



analisis como el que se sugiere, una vez realizado, debe mantenerse
permanentemente revisado y actualizado, para absorber la dinamica de cambio y las
mutaciones que seguramente se produciran.

Solo con estos estudios se podran generar estrategias eficientes de prevencion, de
gestion de riesgos y de balance estratégico. Un flujo metodologico tipo podria ser el
siguiente:

Ry0®5.0

t MEPECAP®3.0
MEYEP®4.0
I HEXAN®3.0
* MESAT®3.0

1 »

MACO®3.0

Analisis
general de la

MAPER®5.0

interaccién

; g MEYEP®4.0
Un primer analisis general de |a
situacidn que se analizara sugiere
utilizar esta combinacién Un adecuado y flexible manejo y combinacion de los
metodolégica para obtener un métodos que se indican permitira avanzar desde la cabal
primer diagnéstico situacional del comprension del tema de analisis, su conversion en
proceso de interaccion humana que variables estratégicas y eventos de ruptura, la elaboracidn
se analiza y andlisis de los escenarios de futuro, los riesgos y

oportunidades que estos podrian crear, el disefio y
montaje de los Sistemas de Alerta Temprana como base de
la anticipacion estratégica continua, y el desarrollo de los
planes estratégicos para lograr el futuro deseado, con sus
capacidades y tareas, como también los planes de
contingencia que se elaboren para atender procesos de
cambio o novedosos. Un sistema dinamico vivo,
actualizado continuamente y con capacidad anticipatoria
concreta

Conclusiones
Riesgos y Oportunidades

Sugerencias
Acciones recomendadas

FLUJO METODOLOGICO PARA LOGRAR EL FUTURO DESEADO DE
ORGANIZACIONES PRIVADAS Y DE UNIDADES ADMINISTRATIVAS A



NIVEL MUNICIPAL, PROVINCIAL, DEPARTAMENTAL O NACIONAL
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Conclusiones
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CAPITULO 6

PLANIFICAR ANTICIPADAMENTE Y
COMO ESTAR EN CAPACIDAD DE
ENFRENTAR LOS ESCENARIOS

FUTUROS®

EL TEMOR A LA INCERTIDUMBRE

Sin duda uno de los temores mas “paralizantes” a que nos exponemos de manera
creciente los seres humanos es el de la incertidumbre, esto es no saber qué va a
pasar en un periodo de tiempo determinado como para estar preparado para hacer
frente a ello. Algo que, a niveles estratégicos y de negocios se vuelve crucial, sobre
todo en un entorno cambiante como el que transitamos.

Sin embargo, podemos hacer de esa incertidumbre un aliado para mejorar el
balance estratégico, esto es una ventaja competitiva. No olvidemos que nuestros
competidores (paises, empresas, personas) tampoco saben “que va a pasar. En
principio reconocer que no es mas que la expresion — por cierto a menuda cruda y
dificil de tolerar — de la libertad humana. Lejos de un determinismo aburrido, esa
incertidumbre a la vez que sumirnos en cierta penumbra nos permite elegir y, a
partir de alli, fijarnos objetivos, hacer caminos para alcanzarlos.

(LA INCERTIDUMBRE PUEDE ESTAR DE
NUESTRO LADO?

El disefio de escenarios futuros, no traccionados desde el pasado ni consecuencia de
la simple proyeccién del presente, es uno de los beneficios de la estar anticipados
estratégicamente. La prospectiva como apoyo de la penetraciéon en el futuro, la
inteligencia estratégica surgida de lo que dimos en denominar “informacion de
futuro”, son sus pilares. Asi, lo mapas de riesgos y oportunidades elaborados a partir



de esos escenarios permitiran que cada decision adoptada tenga en cuenta los efectos
futuros esperables teniendo en consideracion su probabilidad de ocurrencia y su
impacto.

La anticipacion es la herramienta que nos ayuda a actuar para que suceda lo que
queremos que suceda (o lo mas cerca de ello) y no suceda lo que no queremos (o
nos ocasione el menor dafio posible). Y para ello el proceso se completa con el
planeamiento estratégico dirigido a hacer realidad el futuro deseado para nuestra
organizacion. Sin embargo, disponer de los escenarios y no contar con sistemas que
nos alerten para adoptar las mejores decisiones sirve para muy poco.

Para la Real Academia Espafiola, incertidumbre es “falta de certidumbre”. Esta
ultima es definida como certeza, que posee a su vez dos acepciones: conocimiento
seguro y claro de algo y firme adhesién de la mente a algo conocible, sin temor de
errar.

No existe referencia a los analisis estratégicos que no incluya la mencién de la
incertidumbre como caracteristica (negativa) distintiva del entorno. Es un recurso
que nunca falla cuando no se quiere comprometer la toma de una decisiéon con los
fracasos que pudiere acarrear. Incluso a menudo se transmite una suerte de desdén
hacia la prevision, habida cuenta de considerar que sin importar lo que se haga no
existe un grado de certeza aceptable respecto de la situacion a enfrentar en el futuro
del inmediato al largo plazo. Algo asi para que me voy a preparar si después no me
sirve para nada. Obviamente, sin no apelamos a métodos como los que
propugnamos, esa aseveracion no seria tan errada.

Sin quitar validez al hecho de que los entornos del presente y los que pueden
explorarse a futuro son de una incertidumbre creciente, no pueden soslayarse dos
aspectos que ayudaran a poner las cosas en su lugar:

* La incertidumbre no es mas que la condicién basica de la libertad humana: de
lo contrario nos hallariamos ante un determinismo que pondria en jaque la
creatividad y el libre albedrio, fundamentales para el desarrollo del ser
humano.

 Esa incertidumbre no debe usarse como excusa para no anticiparse y adoptar
previsiones respecto de lo que puede pasar, de lo que queremos evitar que pase
y fundamentalmente de lo aspiramos a que suceda porque conviene a nuestros
objetivos, a los de nuestra organizacion.

“Debemos por otro lado felicitarnos por la existencia de la incertidumbre. Es ella la que permite la
esperanza, condiciéon de la vida humana. Es ella quien engendra la innovacién, favorece la
diferenciacioén y permite que el mundo no sea un simple reflejo de las relaciones de fuerzas. Es la
incertidumbre y su aceptacion en tanto dimension del orden del mundo que otorga todo su valor a la

inteligencia humana”. 10

Es verdad que la incertidumbre complica la toma de decisiones, pero esta,
entonces, asociada con la capacidad para influir en el futuro, pudiendo hasta llegar a
ser una “aliada estratégica” de la anticipacion y lo que ella conlleva en cuanto a la



gestion de riesgos, al aprovechamiento de oportunidades y a la existencia de
sistemas de alerta temprana. No olvidemos que los oponentes, competidores o como
los llamemos también estan sujetos a la misma condicion del entorno.
* “Incertidumbre y cambio son las dos caracteristicas principales y permanentes
de la dinamica social, politica, economica y de seguridad de estos tiempos. Y
seguramente, estos factores de alto impacto creceran y seran mas fuertes en el
futuro. Quienes lideran y dirigen organizaciones publicas y privadas de todo
tipo, si se ven “atacados” por estas dos tendencias pesadas que nombramos,
podran sufrir diversos efectos que impactardn muy negativamente en sus
instituciones y en sus equipos humanos:
« Paralisis y abandono; resignacion; metas cortas (supervivencia).
» Actitud claramente reactiva y defensiva.
* Pérdida de la iniciativa.
* Pérdida de eficacia/efectividad.
* Decisiones bajo presion de urgencia, no de importancia.
« Creciente lentitud y baja calidad de respuestas” !

Es muy distinto no tener idea de lo que puede pasar a explorar los futuros posibles
y contar con un abanico de escenarios que nos permitiran planificar orientandonos
hacia el objetivo deseado, pero adoptando simultaneamente previsiones en forma de
planes de alternativa (reducir la incertidumbre). La existencia de “islas de certeza”
contribuira con ese cometido. Usando los métodos tradicionales, no hariamos mas
que proyectar la incertidumbre de hoy al futuro. De ahi el valor de la prospectiva.

La respuesta entonces ante la incertidumbre radica en el logro de una anticipacion
estratégica continua, orientada a los escenarios propios de los futuros posibles y con
planes de contingencia que prevean la posible irrupcion de eventos que modifiquen
el planeamiento original dirigido al logro de los objetivos deseados por la
organizacion. Un desafio para los lideres, sin duda.

Con toda claridad, Edgar Morin nos dice que:

“Hoy vivimos bajo el reino absoluto de la incertidumbre. Este estado transitorio nos obliga a vivir

sabiendo que esta incertidumbre es ahora una parte esencial de nuestras vidas.” ' “... zno ha sido
siempre parte de la experiencia humana? Nuestros antepasados tuvieron que afrontar bien la
incertidumbre: enfermedades, depredadores, inundaciones, hambrunas, guerras, traumas de todo
tipo... Entonces, ¢son las cosas realmente tan diferentes en estos dias? Lo que podemos aprender de
esta historia de errores, horrores, callejones sin salida y desastres ecoldgicos es que nuestros suefios de
orden, control y prediccion ciertamente pueden conducir a islas de certeza, pero que el orden puede, en
cualquier momento, verse envuelto en océanos de incertidumbre y desorden.” 13

Se recurre a variados acronimos para describir una situacion que bien puede
resumirse en el famoso VUCA, en donde sin duda la incertidumbre (la U de
uncertatinty) sobresale en medio de la volatilidad, la complejidad y la ambigiiedad.
El VUCA ha dado paso a multiples combinaciones en el intento de describir un
paisaje estratégico que viene a complicar la toma de decisiones de lideres de todo
tipo de organizaciones. Ello no significa que no haya nada que hacer y que debamos



abandonarnos a la actitud pasiva de sufrir al cambio o asumir que hay que estar
preparados solo para reaccionar ante lo que suceda, renunciando a la posibilidad de
adoptar previsiones proactivas y lo que es mas importante a la creacion del futuro
deseado.

Debemos vencer a la desesperanza y la resignacion. Para algunos, el VUCA (y sus
variantes) seran sinénimo de panico, de confusién. Para otros, sin duda, de
oportunidad para la creacion y la innovacion. Es nuestra decision elegir qué lado
preferimos (0 nos gustaria) estar.

:PARA QUE ANTICIPARSE ESTRATEGICAMENTE
EN UN ENTORNO INCIERTO?

Justamente para evitar sorpresas. En este punto es necesario recordar que la
anticipacion estratégica no permite solamente atreverse a imaginar los futuros que
podran suceder sino (“anticipandose” a ellos), y fundamentalmente, adoptar las
previsiones para gestionar los riesgos y aprovechar las oportunidades que aquellos
conllevan y disponer de herramientas — sistemas de alerta temprana — que nos
permitan contar con alarmas respecto de qué caminos discurre la situacion en
funcion de los escenarios futuros disefiados.

:COMO DECIDIR Y PLANIFICAR EN UN
ENTORNO INCIERTO?

A esta altura, podriamos dar una respuesta corta y sencilla: estando anticipados
estratégicamente. Pero dariamos paso al interrogante fundamental: ;como lograr
estar anticipados estratégicamente?

No cabe duda que ayudar a responder esa pregunta es objeto fundamental de este
libro. Al menos despertar la inquietud.

El auxilio de una disciplina cientifica como la prospectiva, el aporte de la
inteligencia estratégica y un abanico de métodos en constante evoluciéon nos
conducen a la buena noticia que desarrollamos en el capitulo anterior.

El cambio fundamental esta en no pensar en el futuro (asi, en singular), sino
hacerlo en los futuros (si, en plural). Si se quiere, para ser mas concretos, en
diversas variantes de futuro que conocemos como escenarios, que no son mas que
distintas combinaciones de las variables que conforman, desde adentro y desde
afuera, nuestro “problema” (no importa de qué organizacién se trate, puede ser una
empresa o el futuro de un pais a un horizonte temporal dado).



Conocer que podria, qué puede suceder (lo venimos resaltamos varias veces: NO
qué va a pasar) nos permitira elegir un futuro para nuestra organizacion conforme a
nuestras capacidades (y a las que podamos desarrollar en el horizonte temporal
elegido) pero que ademas tenga en cuenta los riesgos y oportunidades que pueden
surgir por la ocurrencia de otros futuros y asi tendremos a mano la posibilidad de no
paralizarnos cuando las cosas no se dan como las esperabamos, contando con
alternativas para esas contingencias, ni vivir reaccionando (“apagando incendios”
como nos gusta decir

El método MEYEP del que hablamos en el Capitulo 5 es claro en este punto:
“Trabajaremos mediante el andlisis de distintos comportamientos a futuro de cada
una de las variables e indicadores estratégicos seleccionados. Con dichos
comportamientos diferenciados se elaboran y evaltian (fundamentalmente en
términos de riesgos y oportunidades) una serie de escenarios.

Los principales escenarios que deberan desarrollarse son:

* Escenario 6ptimo
* Escenario tendencial correspondiente al horizonte temporal de trabajo
* Escenarios exploratorios (al menos dos)

La evaluacion de los escenarios mencionados se orientard fundamentalmente al
reconocimiento de los riesgos y oportunidades a futuro que cada uno de ellos
presenta.” 14

De esos escenarios surgiran mapas de riesgos y oportunidades. Obviamente el
proceso no es tan sencillo y existiran ademas aspectos que por sus caracteristicas
salen de la norma, podemos decir que hasta de lo racional: son los que
denominamos “eventos de ruptura”, que también deben ser considerados,
analizando su impacto sobre nuestros objetivos en caso de producirse. En ultima
instancia todo se reduce a considerar que efectos pueden tener los posibles sucesos
del futuro en términos de riesgos y oportunidades.

Como es de suponer, la gestion de riesgos esta relacionada directamente con los
sistemas de alerta temprana. Sabemos qué podria suceder y qué efectos negativos
puede ello ocasionarnos. Se trabaja con variables e indicadores para armar los
escenarios e incluso imaginar qué otra cosa podria suceder, introduciendo los
eventos de ruptura.

Finalmente, llega el momento de adoptar previsiones para que luces amarillas se
vayan encendiendo a medida que la situacion vaya indicando hacia cual de los
escenarios se esta dirigiendo.

EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
ANTICIPATIVO



La definicion mas sencilla del planeamiento consiste en caracterizarlo como la
actividad que nos permite ordenar una sucesion de actividades y objetivos a ser
cumplidos en una secuencia de tiempo determinada.

Ya dijimos que no nos atamos a la rigidez del planeamiento tradicional, sino que
aprovechamos las ventajas emanadas del logro de la Anticipacién Estratégica
Continua, que nos permite estar en las mejores condiciones de enfrentar lo que
suceda, mas alla de nuestros deseos, calculos y proyecciones, a menudo cargadas de
voluntarismos y de otorgar un valor exagerado a lo que “venia pasando hasta ahora™.

:COMO ESTAR EN CAPACIDAD DE ENFRENTAR
LOS ESCENARIOS FUTUROS?

Hagamos un repaso de lo hasta aqui desarrollado, de manera conceptual, sin
pretender ser una guia procedimental.

En principio recordemos que con empleando una metodologia probada, apoyada
en la prospectiva y la inteligencia estratégica, se disefian los escenarios futuros.
(Figura 1)



LARGO PLALO

MEDIANO PLAZO

corismo | EOCENARIOS

PLAZIO

INTELIGENCIA
ESTRATEGICA

VIOO10dO W

PRESENTE

Luego se extraen de cada escenario los riesgos y oportunidades asociados a
ellos, configurando mapas que permitiran determinar su impacto y con ello su
importancia, ya que debemos prepararnos para enfrentarlos y los recursos son

siempre escasos. (Figura 2)
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Siguiendo una metodologia precisa y que aqui simplificamos, se selecciona
“nuestro futuro” (apuesta) dentro de los futuros (todos esos escenarios a los que
llegamos en los pasos anteriores del método). La eleccion no es caprichosa y
hacia esa situacion elegida dirigiremos nuestro planeamiento (que
denominamos anticipativo). (Figura 3)
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Asi, mientras ponemos en practica lo planificado, mientras gestionamos la
organizacion, cada decision tomada en el presente (y a medida que avancemos
en el futuro) estara orientada e iluminada por la situacion que queremos
alcanzar en el horizonte temporal para el cual planificamos. (Figura 4)
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posibles desvios, de que “no pasa lo que esperabamos que pase”. (Figura 5)
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El estar anticipados estratégicamente nos permite sortear esa situacion,
contando con sistemas de alerta temprana que ademas de darnos la alarma nos



dicen qué hacer, ya que los riesgos y oportunidades que se vislumbran fueron
tenidos en cuenta antes, al analizar los mapas correspondientes.

En el Capitulo 10 desarrollamos en detalle el método de planeamiento estratégico
anticipativo que bautizamos PLANTI

9 Las ideas de este capitulo han sido parcialmente extraidas de Pierri Hugo Patricio (2020). ¢Es posible
anticiparse estratégicamente en medio dela incertidumbre?. Global Strategy Report 57/2020. Universidad de
Granada, Espaia.

10 Desportes Vincent (2017). Décider dans I’incertitude. Economica. Lonrai, Paris, Francia.

11 ANTICIPARSE (en linea). Anticipacion Estratégica y Gestion de Riesgos. El Mayor Desafio del Liderazgo
Moderno.

12 Morin Edgard y Viveret Patrick (2010). Comment espérer en temps de crise?. Bayard. Paris, Francia.
13 MORIN Edgard (2006). EI método. Tomo 1, La naturaleza de la naturaleza. Ediciones Catedra.
14 Ibidem.
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CAPITULO 7

CONFLICTIVIDAD SOCIAL Y
SEGURIDAD CIUDADANA

:POR QUE TANTA VIOLENCIA E
INSEGURIDAD?

En primer lugar, debe decirse claramente que se ha llegado al estado actual
por una perversa conjuncion de cosas. En sintesis, no se han encontrado
soluciones practicas, concretas y acertadas para contenerlas y mucho
menos para prevenirlas. Ademas, todo indica que no se le da al tema la
importancia debida, ya que nos mantenemos en procesos de diagnostico y
dialéctica, pero sin encarar soluciones reales que permitan obtener
resultados.

Entonces, debemos reconocer los aspectos criticos mas importantes de
este fenomeno.

* La Seguridad Ciudadana (y en sentido paralelo la Seguridad Publica)
es una “responsabilidad compartida”. Deben compartirla el Estado
(sus tres poderes) los gobiernos de todo nivel (nacional, provincial,
municipal y otros si existen), las fuerzas policiales o similares, las
organizaciones sociales de todo tipo, y fundamentalmente la sociedad
individualmente y en conjunto.

 Si los gobiernos de todos los niveles (nos referimos a ejecutivos y
lideres, funcionarios y representantes a nivel nacional, provincial y
municipal) no se comprometen profundamente con la seguridad, ésta
no podra ser posible.

* De la misma manera, si la sociedad en todas sus formas y estilos no se
compromete con la seguridad (especialmente colaborando, alertando,



informando, y actuando con conductas apropiadas) no sera posible
lograr un adecuado nivel de seguridad ciudadana.

* Dentro del juego republicano, si los poderes legislativo y judicial en
todos sus niveles y formas no se comprometen con la seguridad, jamas
se alcanzaran niveles minimamente adecuados de seguridad.

« Un aspecto fundamental es el trabajo integrado, coordinado y
totalmente cooperativo entre todos los sistemas, organizaciones y
medios de la sociedad y del pais, comprometidos tanto con la seguridad
publica como con la seguridad privada.

* Mas alla del largo camino recorrido por la prospectiva estratégica,
recientemente y desde la acufiacion del término de Gobernanza
Anticipatoria por parte de la OCDE hace algunos afios, hoy
ampliamente difundido, se reconoce el valor de la prospectiva - y por
lo tanto el lograr estar anticipados estratégicamente - como
potenciadora de las buenas practicas emanadas de la gobernanza estatal
o publica. La seguridad es un eslabon fundamental de ello y la
participacion gobierno - sociedad una necesidad, cuya manifestacion a
través de la seguridad ciudadana es una de las mas palpables y
beneficiosas para el conjunto social.

Los seis puntos anteriormente citados requieren y exigen una
transformacion cultural integral y profunda, sobre todo en nuestra
region.

* Si analizamos la estructura y contenidos del corpus juridico, como las
atribuciones y restricciones al actuar de los cuerpos policiales, puede
entenderse las falencias y problemas existentes como una severa “falta
de compromiso con la seguridad ciudadana” de los cuerpos
legislativos, quienes aparecen como claros responsables primarios en
este tema.

 Una paradoja que posee ribetes de perversidad, es observar las
“exigencias” de los funcionarios politicos, de los congresistas y
legisladores, y de la sociedad hacia los cuerpos policiales por las
debilidades y falencias en la seguridad ciudadana, pero de ninguna
manera dicha exigencia se ve acompafiada de una clara cooperacion y
explicito compromiso en apoyo de ella.

 Las mejores metodologias de analisis conocidas (especialmente desde
las ciencias sociales) NO SON SUFICIENTES para abordar la



complejidad de los temas a abordar. Esto requiere que los sistemas de
Inteligencia, Investigacion y Planeamiento desarrollen sus propias
metodologias e incorporen otras nuevas (ya existentes) orientadas
fundamentalmente a la Anticipacion Estratégica Continua. Ello sera
posible solamente con analistas con una fuerte formacion
epistemoldgica, metodoldgica y practica, y con caracteristicas humanas
e intelectuales especiales para el analisis.

Un ejemplo cabal de lo mencionado es que la inmensa mayoria de los
temas vinculados a la seguridad ciudadana deben ser vistos y
analizados como complejos fendmenos sociales. Sin embargo, la
Metodologia Fenomenologica se ha dejado de ensefar y aplicar hace
mas de 40 afios en nuestra region.

De la misma manera, se analizan y se diagnostican continuamente los
aspectos vinculados a delitos y contravenciones, pero poco o nada de
hace, se analiza y se trabaja en términos de conflictividad social.

Es muy util aplicar continuamente metodologias o visiones sistémicas
(hoy, muy desarrolladas) pero la Teoria Sistémica y todas sus
aplicaciones NO PERMITEN RECONOCER NI EVALUAR los
fendmenos sociales emergentes. Para hacerlo, deben utilizarse otros
enfoques (sistemas blandos, por ejemplo) o desarrollarse la
herramientas metodologicas que permitan su abordaje.

Al mismo tiempo, debemos comprender que la prevencion y la gestion
de riesgos en términos de lograr adecuados niveles de seguridad
ciudadana, debe orientarse y centrarse fundamentalmente en lograr
CONDUCTAS ADECUADAS, apegadas a normas, opuestas a la
violencia en todas sus formas. La comisién de un delito o una
contravencién es el producto de la conducta de un individuo, que por
alguna razon lo hace y se aparta de la ley y de la sana convivencia.
Entonces, el trabajo en generar, consolidar y fortalecer las “buenas”
conductas, como lo que deba hacerse para corregir los desvios, pasa a
ser una tarea fundamental y permanente de toda la sociedad, tanto en lo
individual como sociedad organizada en todas sus formas.

Es imprescindible desarrollar un adecuado sistema de
ANTICIPACION ESTRATEGICA CONTINUA en todos los
campos, pero fundamentalmente en el campo de la seguridad
ciudadana.



* No puede hacerse Inteligencia para la Seguridad Ciudadana sin
comprender y trabajar profundamente en los campos de la
complejidad, la interaccion humana, la incertidumbre y la
transformacion continua.

 La meta fundamental y permanente debe ser avanzar hacia la
prevencion y la gestion de riesgos, que constituyen las tareas
principales de las fuerzas policiales y de seguridad, pero que solo podra
lograrse eficientemente con el apoyo, cooperacion y participacion de
todos los poderes y organismos del Estado, la sociedad en todas sus
formas y la seguridad privada, entre otros actores. Solo con una
adecuada y permanente anticipacion estratégica podran lograrse
resultados aceptables.

» Como es sabido, al sistema judicial le interesan “los hechos concretos”
y aplica sus codigos y resultados en base a ellos. En cambio, a los
niveles politico y estratégico respecto de la seguridad ciudadana, es
imprescindible conocer las causas (“el por qué...”) de cada hecho. En
otras palabras, no solo saber quién asesin0, sino también por qué lo
hizo.

» Esto es una diferencia abismal entre un sistema (el judicial y su
correspondiente investigacion criminal) y el sistema de seguridad
ciudadana. Sin el “dominio” de las posibles causas, no hay
posibilidad de prevencion.

» La anticipacién estratégica requiere lograr una profunda comprensién
de los fenémenos sociales actuales, los fendmenos sociales emergentes
(detectados y potenciales) y los posibles fenémenos sociales futuros.

* Una vez lograda esa comprension (que requiere una capacitacion y
entrenamiento muy especial de los analistas y planificadores, y que hoy
no existe en ninguna universidad de la region) deben evaluarse los
impactos de dichos fendbmenos sobre los intereses, politicas, estrategias
y metas de la seguridad ciudadana y de la sociedad en general.

* En particular, deben obtenerse y actualizarse permanentemente los
mapas (o listados) de riesgos y de oportunidades a futuro, incluyendo
el analisis de TODOS los futuros posibles, que faciliten y permitan la
elaboracion y vigencia continua de politicas, estrategias y planes de
seguridad ciudadana.

* Solo si se logra este nivel de anticipacién estratégica de manera
permanente, sera posible avanzar hacia la prevencion, mediante —entre



otras facilidades- el disefio y montaje de Sistemas de Alerta Temprana.

 Los funcionarios policiales, de seguridad y con vinculacién directa o
parcial con el tema deben ser eficientes OPERADORES DE
CONFLICTOS

» Recordar que ademas de los conflictos que pueden ser “judiciables™
pues estan previstos en las normas, existe en toda sociedad un alto
grado de conflictividad social, que en nuestra region no esta
atendiendo nadie organizadamente.

* Y es precisamente esa conflictividad social el “caldo de cultive” de
conductas de alto grado de violencia, que terminan en delitos.

» Estos funcionarios deben dominar las técnicas de negociacion, y
particularmente las de negociacion intercultural, especialmente en
areas de diversidad cultural u origenes ancestrales.

CONCEPTO DE SEGURIDAD CIUDADANA
DEL PNUD

* Es el proceso de establecer, fortalecer y proteger el orden civil
democratico, eliminando las amenazas de violencia en la poblacion y
permitiendo una coexistencia segura y pacifica. Se le considera un bien
publico e implica la salvaguarda eficaz de los derechos humanos
inherentes a la persona, especialmente el derecho a la vida, la
integridad personal, la inviolabilidad del domicilio y la libertad de
movimiento.

* No trata simplemente de la reduccion de los delitos sino de una
estrategia exhaustiva y multifacética para mejorar la calidad de vida de
la poblacion, de una accién comunitaria para prevenir la criminalidad,
del acceso a un sistema de justicia eficaz, y de una educaciéon que esté
basada en los valores, el respeto por la ley y la tolerancia.

* Es un elemento fundamental de la seguridad humana.

ANALISIS DEL NIVEL GENERAL DE
SEGURIDAD CIUDADA-NA EN ARGENTINA



A continuacién presentamos a modo de ejemplo del valor del enfoque que
propiciamos un estudio breve acerca de la problematica de la Seguridad
Ciudadana en la Argentina, desarrollado a partir de 2001 y que nos permitié
arribar a lo siguiente:

* En consonancia con lo manifestado por PNUD y sobre todo lo
enunciado en su segundo parrafo, el nivel de seguridad ciudadana en
Argentina es muy bajo.

* Las reflexiones que siguen, si bien elaboradas para nuestro pais, son
extrapolables y aplican en general, con sus mas y sus menos, a
practicamente todos los paises de nuestra querida Ameérica Latina.

* No debe olvidarse que la seguridad ciudadana debe entenderse como
una parte (muy importante, por cierto) de la seguridad nacional en su
conjunto, y a ésta y sus componentes como un verdadero sistema
funcional e integrado donde el todo y sus partes actian y son
coherentes y armonicas.

* Dicho esto, en este informe de seguridad ciudadana realizado a
solicitud de interesados en conocer nuestro andlisis, nos
concentraremos en evaluar algunos de los riesgos mayores que
enfrentamos. Para detectarlos, presentaremos diez interrogantes
estratégicos que deberian ser “respondidos” en términos de su buen o
mal desempefio, y en consecuencia, permitiran deducir algunos de los
riesgos mas graves vigentes en la actualidad.

INTERROGANTE 1:

¢Existe un servicio de seguridad ciudadana orientado a la asistencia integral
a las victimas de delitos y violencia (en todas sus formas y expresiones,
incluidos los procesos de conflictividad social) y a la proteccion de sus
bienes?

Respuesta general:

No, no existe como tal. Solo se ven medidas parciales, aisladas y con
resultado muy pobre. Por otra parte se puede observar una suerte de
fragmentacion y disgregacion de lo que se conocié como Esfuerzo Nacional
de Policia, fenomeno que inicié su incremento luego de los dos ultimos
atentados terroristas en la Argentina (Embajada de Israel y AMIA) y que se
fue diluyendo.



Un indicador evidente es la aplicacion desnaturalizada de fuerzas de
seguridad para afrontar y neutralizar riesgos asociados a ambitos
geograficos o ambientes particulares ajenos a su funcion especifica, por
ejemplo la Gendarmeria afectada a control de villas y barrios marginales.

Riesgos de este estado de cosas:

* Perdida de foco orientado a la neutralizacién del delito y la
conflictividad social en todas sus magnitudes desde el fenémeno
criminal callejero al crimen organizado.

« Falta de contencion policial al ciudadano con un consecuente
incremento de la sensacion de desproteccion, y en el caso de los
violentos y delincuentes, percepcion de impunidad.

* Porosidad de las fronteras, Incremento del trafico ilicito y contrabando

» Conformacion permanente de nuevas redes criminales locales.

* Penetracion de bandas criminales (BBCC) de paises limitrofes
(Comando Vermelho, 1ler Comando Capital).

* Incremento del intercambio de informacién, recursos y entrenamiento
entre BBCC.

» Terreno fértil para operaciones del terrorismo Internacional.

* La tolerancia desde el Estado de actividades sociales de alto nivel de
conflictividad (como los piquetes y acampes en la Avda 9 de Julio, por
ejemplo) generan una situacion que puede ser definida como
“ANOMIA FACTICA”. Las normas existen, pero nadie las cumple.

* Lo dicho mas arriba produce la “naturalizacion” de estas conductas,
con percepcion de “derecho adquirido” y de “impunidad”, que genera
un clima propicio para el incremento progresivo de la conflictividad
social.

INTERROGANTE 2:

¢Se ha implementado y se encuentra en pleno funcionamiento un sistema de
gobernanza a través de la participacion ciudadana, de los actores locales y
nacionales, de todas las instituciones que deben estar encargadas o
vinculadas con la seguridad ciudadana y el analisis y evaluacion de la
conflictividad social, exigiendo permanentemente una rendicion de cuentas
continua sobre las acciones publicas, que garantice una alineacion
estratégica completa hacia la seguridad ciudadana?



Respuesta general:

No, no existe como tal. Solo se ven medidas parciales, aisladas y con
resultado muy pobre. Algunas de tales son los foros de seguridad ciudadana
donde se realizan encuentros de vecinos o la conformacion de redes sociales
para intentar alertas tempranas o grupos de personas nucleados en medidas
aisladas como por ejemplo los sistemas de alarmas vecinales.

Riesgos de este estado de cosas:

* Poca transparencia en el proceder del Estado y policial de rutina.

» Falta de coordinacién de esfuerzos interagenciales.

* Perdida de informacion en cuanto a las necesidades de actuacion y
aplicacion de medios y medidas que mitiguen riesgos y neutralicen
amenazas.

 Distanciamiento entre la necesidad del ciudadano y el desempefio
rutinario de la seguridad.

» Pérdida de confianza en las instituciones

» Pérdida de eficacia y debilitamiento de las medidas que se adopten.

* Incremento de las posibilidades de colusion con los agentes de
seguridad del estado.

» Tendencia a que la clase politica (sobre todo con funciones legislativas
de todos los niveles y partidarias) y la ciudadania en general se
desentiendan de su responsabilidad en la tematica, asumiendo solo
esporadicamente papel de criticos o victimas.

INTERROGANTE 3:

¢Cual es el nivel de confianza y credibilidad ciudadana y social en las
acciones publicas de las instituciones responsables de la totalidad de los
aspectos vinculades a seguridad ciudadana, conflictividad social y
justicia?

Respuesta general:

En términos generales, los niveles de confianza y credibilidad de la
ciudadania en las acciones publicas vinculadas a seguridad ciudadana,
conflictividad social y justicia son muy bajos y altamente criticos por



ineficacia y falta de resultados concretos, y existe una actitud social de falta
de compromiso con el tema.

Riesgos de este estado de cosas:

* Pérdida de confianza y credibilidad respecto del Estado y las agencias
de accion directa.

* La sociedad deja de comprometerse y colaborar con la seguridad
ciudadana.

* Incremento de casos de justicia por mano propia.

» Incremento de violencia en todos los ambitos; via publica, intra
hogares, eventos publicos (deportes y espectaculos).

* Progresiva “naturalizacion” de la violencia en todas sus formas y de la
conflictividad social.

* Bajo nivel de denuncias en relacion a los incidentes, delitos menores y
conflictividad en general.

* Distorsion en el reconocimiento e inventario de riesgos.

* Incremento de la mala practica policial y de intentos de extorsion de
los agentes y funcionarios.

INTERROGANTE 4:

¢Se han montado equipos de investigacion cientifica y analisis estratégico y
operativo que puedan evaluar, reconocer y definir las mejores acciones
publicas que se ejecutan o deberian ejecutarse para atender la problematica
compleja de seguridad ciudadana y conflictividad social con su
respectivo modelo de seguimiento, evaluacion y anticipacion o prevencion?

Respuesta general:

No, mas alla del disefio de algunas carreras de grado (licenciaturas en
seguridad o similares), el accionar de algunas asociaciones privadas de
gestores de la seguridad o reuniones de camaras sectoriales, esta
informacion es dispersa, en exceso coyuntural y no es compartida ni
producida por el Estado.

Riesgos de este estado de cosas:
» Interferencias no deseadas en investigaciones de crimenes en
desarrollo.



* Perdida de iniciativa por parte de las agencias del Estado.

» Grave ignorancia real de la conflictividad social y sus tendencias o
proyecciones.

» Falta de seguimiento de la evolucion de los delitos y de nuevos modus
operandi.

* Distorsion y mal uso del presupuesto.

* Debilidad en la capacidad de neutralizacion y disuasion de la accion
criminal.

* Nula capacidad de anticipacion y de interrupcion del ciclo del delito,
una muy limitada capacidad de prevencion.

* Nula flexibilidad de respuesta tactica y operativa.

» Débil imagen institucional de las agencias de Estado encargadas de
neutralizar y atender la seguridad y brindar la proteccion de los
ciudadanos frente al accionar criminal.

INTERROGANTE 5:

¢Cual es la percepcion que la sociedad tiene acerca de la seguridad, la
conflictividad social y la cohesion social?

Respuesta general:
Existe una muy alta percepcién de inseguridad, y de fracaso del Estado en
su tratamiento.

En cuanto a la conflictividad social, dado que no es un tema que se trate
cotidianamente de ninguna forma, aparece como “inexistente”, lo que
genera un paulatino acostumbramiento a mayor conflictividad social y a
“naturalizar” la violencia creciente en todas sus formas.

Por otra parte, salvo hechos y reacciones puntuales y de muy poca
duracién, no se tienen muestras ni conciencia clara de la necesidad de
cohesion y compromiso social con la seguridad, ni de sus ventajas y de las
desventajas de no tenerla.

Riesgos de este estado de cosas:
» La percepcion social distorsionada alimenta respuestas voluntaristas
que en general van en contra de la cohesion.
» Débil y muchas veces ausencia de condena social a la accién criminal
sobre todo a las de guante blanco.



* Pérdida total de confianza en los medios del Estado, dando lugar a la
aparicion de alternativas informales.

* Imagen de comportamiento mafioso en general de las agencias de
seguridad tanto del Estado como privadas.

 Crecimiento de las conductas que pueden definirse como “vale todo”, o
“yo hago lo que quiero y puedo”

INTERROGANTE 6:

¢Qué se ha decidido y aplicado concretamente para fortalecer los sistemas
de informacion, inteligencia e investigacion que permitan producir
conocimiento (sobre todo, anticipativo) a todo nivel sobre todos los riesgos,
amenazas y oportunidades, que afectan hoy y a futuro a la seguridad
ciudadana y la conflictividad social?

Respuesta general:

Se observa en general, tanto a nivel nacional como en la mayoria de las
provincias, un muy bajo (casi inexistente) grado de Anticipacion
Estratégica Continua, como también una carencia notable de profundidad
en dichos analisis.

El inadecuado marco legal en relacion con el Sistema de Inteligencia
Nacional y sus componentes, la ineficacia de los organismos existentes,
considerados como un area mas del Estado, sospechada tradicionalmente de
corrupcion y de estar subordinada a iniciativas y a la satisfaccion de
necesidades de partido o gobierno, ponen en duda la real capacidad para
generar conocimiento y alertas que den soporte a la toma de decisiones de
los mas altos niveles en asuntos atinentes a la Seguridad Nacional.

En consecuencia, es casi imposible avanzar en adecuadas politicas,
estrategias y planes de prevencion, y se observa una casi total inoperancia
en términos de gestion de riesgos actuales y futuros y de prevencion, en
todas sus facetas y aplicaciones.

Riesgos de este estado de cosas:
* Incapacidad de operar eficientemente hacia la prevencion.
* Incapacidad de contar con sistemas de alerta temprana que nos
indiquen situaciones criticas futuras, especialmente en el cortisimo y
corto plazo.



* Incapacidad de elaborar adecuadas estrategias y planes de gestion de
riesgos actuales y a futuro.

* Incapacidad de adoptar en tiempo y forma medidas y acciones en torno
a los despliegues, rutinas operativas, administracion, operatividad y
protocolos, logistica y adiestramiento necesarios.

* Incapacidad de reconocer a priori posibles actores y organizaciones con
actividades delictivas, ilegales y violentas.

INTERROGANTE 7:

;Cual es el nivel de implementacion y produccién de Anticipacion
Estratégica Continua (AEC) en las instituciones publicas correspondientes
para enfrentar riesgos y amenazas, fundamentalmente los relacionados al
crimen organizado, lavado de activos, delincuencia transnacional,
terrorismo, cibercriminalidad y la evolucion de la conflictividad social?

Respuesta general:

Como fue mencionado en el interrogante N° 6, el nivel de implementacion y
produccion de anticipacion estratégica continua en las acciones de las
politicas publicas es practicamente inexistente

Riesgos de este estado de cosas:

» Sin una debida, eficiente y continua Anticipacion Estratégica Continua,
es imposible operar en prevencion, y solo queda reaccionar frente a
eventos ya producidos, con los medios y protocolos disponibles, que no
siempre son los apropiados.

* Incapacidad absoluta de prever las necesidades administrativas,
juridicas, materiales, de despliegue, de entrenamiento, logisticas y
funcionales de todas las agencias comprometidas de una u otra manera
en la seguridad ciudadana y en el manejo de la conflictividad social.

INTERROGANTE 8:

:Se ha disefiado y se redisefia dinamica y continuamente el modelo de
concentracion/desconcentracion/reformulacion de servicios de seguridad
ciudadana (que involucre a la totalidad de los actores involucrados y a la
sociedad y los fenémenos de conflictividad social), orientado por



enfoques diferenciales para las distintas areas urbanas y para los sectores
rurales o de baja densidad poblacional?

Respuesta general:

No se detecta ni se logra reconocer a nivel nacional ni a niveles provinciales
y menores un modelo adecuado a cada zona, region o demanda, y mucho
menos se detecta la integracion de los distintos modelos en —por ejemplo-
las provincias o las areas metropolitanas complejas. Dichos modelos son
practicamente inexistentes

Riesgos de este estado de cosas:

» El empleo de modelos actualmente en uso (y también algunos que se
pueden denominar “tradicionales”) que no son adecuados o
reemplazados por nuevos modelos de acuerdo a lo que sucede en la
actualidad, y menos a lo que se puede prever que ocurrira en el futuro
es un gigantesco riesgo de ineficiencia, de incapacidad operativa y de
mal empleo de recursos.

* En el riesgo mencionado mas arriba se incluyen de manera genérica
una muy grande cantidad de riesgos operativos, tacticos, técnicos,
juridicos y administrativos, entre otros, que seria muy largo describir
en este documento, pero que pueden sintetizarse en una idea general de
“pérdida de control de la calle” (como se menciona coloquialmente) y
de creciente “retirada factica” del Estado de la atencion integral de la
seguridad ciudadana.

INTERROGANTE 9:

:Se ha disefiado y se encuentra totalmente operativo un sistema de
atencion y prevencion de la conflictividad social en todas sus
manifestaciones, definiendo roles y responsabilidades de los actores
involucrados, para alcanzar la paz social?

Respuesta general:

El tema de la conflictividad social no se encuentra incorporado ni en el
lenguaje ni en las politicas de seguridad ciudadana. Es mas, se observa que
ni siquiera es “tema de investigacién o analisis” de universidades y otros
centros similares, incluidos los medios de comunicacion y el periodismo en



general. En otras palabras, pareciera que la conflictividad social no es tema
funcional ni de los cuerpos policiales, ni de las areas de seguridad, ni de los
sistemas administrativos y judiciales, ni de la sociedad toda.

Riesgos de este estado de cosas:

« Sin un tratamiento adecuado, permanente, anticipativo y concreto de la
conflictividad social, esta tiende naturalmente a un progresivo
aumento, y en ella aumentan las diversas formas de violencia y su
intensidad.

 La falta de intenso y explicito tratamiento de la conflictividad social
produce la progresiva “naturalizacién” de las distintas formas de
violencia, cada vez con mayor intensidad y la percepcion de impunidad
al cometer hechos de violencia y delitos, como la percepcion de
“abandono o retirada” del Estado de esta tematica.

» La falta de estudios e investigaciones profundas e integrales de la
conflictividad social, y sobre todo la falta de analisis de los escenarios
futuros de conflictividad social, impiden cualquier tipo de tratamiento,
de prevencion y de abordaje concreto, practico, eficiente y cientifico.

INTERROGANTE 10:

¢Se cuenta con una estrategia comunicacional permanente e integral que
apunta a mejorar la seguridad ciudadana y fortalecer las conductas positivas
de los ciudadanos?

Respuesta general:

En todos los niveles (nacional, provinciales, municipales y
organizacionales) se carece de estrategias comunicacionales completas,
permanentes e integradas en relacion con la seguridad ciudadana, la
conflictividad social y sus temas relacionados.

Riesgos de este estado de cosas:

» La falta de estrategia comunicacional oportuna, eficiente y clara (lo
que en otros términos puede denominarse “el silencio” o “el mensaje
ausente”) genera percepciones negativas, de desconfianza, de pérdida
de credibilidad y da lugar a opiniones fuertemente negativas y en
muchos casos conspirativas.



» La falta de comunicacién, ademas de generar dudas, sospechas y
percepciones negativas, NO ACLARA NI EXPLICITA actividades,
objetivos, resultados esperados, esfuerzos que significan y todo otro
aspecto relacionado.

» Se deja todo el espacio comunicacional a terceros, cada uno con sus
intenciones. PERDIDA TOTAL DE LA INICIATIVA.

* Quienes utilizan el espacio comunicacional se “instalan” y se
convierten en referentes, aun cuando lo que propongan o hagan sea
perverso.

» Pérdida de iniciativa, confianza y credibilidad en situaciones criticas o
casos resonantes. Percepcion acerca de que “el Estado esta ausente o
siempre llega tarde”.

PRINCIPALES AREAS A REFORMULAR
PROFUNDAMENTE

REFORMULACION INTEGRAL DEL MARCO JURIDICO

Esta demostrado que el marco juridico existente, tanto en el orden nacional
como en las provincias, requiere su revision, modernizacion, actualizacion
y reformulacion integral.

Temas como la edad de imputabilidad, las posibilidades de salir de las
carceles, las mismas penas actualmente vigentes (consideradas en muchos
casos ridiculas y poco efectivas) y muchos otros temas, deben ser
reformulados.

Y sin menoscabar el espiritu del federalismo, este trabajo debe ser
realizado de manera integral para la totalidad de la sociedad argentina, es
decir los tres niveles de gobierno: nacional, provincial y municipal.

Solo con un marco juridico que cumpla cabalmente con sus objetivos sera
posible lograr uno de sus principales resultados buscados y no conseguidos:
la disuasién de conductas delictivas.

Recordar a Immanuel Kant, quien nos advierte que algunos seres humanos
se ajustan a las normas, las asumen, las incorporan a sus conductas y actian
en funcion de dichas normas, pero otros no lo hacen e intentan, una y otra
vez, romper las normas. Es para estas personas que actian con conductas



impropias que el “sistema de premios y castigos” debe ser ejemplar y
significativo, de lo contrario, se alimenta en estos personajes, la percepcion
de impunidad.

Independientemente de lo mencionado, ademas de la imperiosa reforma
del marco juridico actual, es también vital una reformulacién integral del
sistema juridico.

Entendemos de manera flexible y abierta al sistema juridico como “todo lo
relacionado a los procedimientos, tiempos actividades y demas menesteres
que se aplican en cada caso judicial, y por supuesto, sus resultados.

Sabemos que los actuales “tiempos judiciales son excesivamente largos y
complejos, y expuestos de manera continua a una serie de “chicanas” (como
se les denomina coloquialmente) que solo tratan de obstaculizar el ritmo y
desarrollo de una causa.

Ademas, los cargos no cubiertos, la falta de personal idoneo, las
limitaciones de todo tipo y muchas otras condiciones realmente pobres y
negativas, hacen que, por lo menos en la percepcion generalizada de la
poblacion, “la justicia llega tarde, mal y nunca”

Los muy pocos ejemplos de tribunales de flagrancia han demostrado una
manera real y practica de corregir lo enunciado, que deberia generalizarse y
aplicarse de manera obligatoria en todo el territorio nacional.

En sintesis, la reformulacion integral del sistema judicial en Argentina es
vital, absolutamente imprescindible y de una total urgencia.

REFORMULACION INTEGRAL DEL SISTEMA PENITENCIARIO
O CARCELARIO

Esta larga y dolorosamente comprobado que los sistemas penitenciarios
federal y provinciales adolecen de innumerables problemas, fallas y
ambientes degradantes. Este es el mayor incentivo para una reformulacion
integral de los sistemas penitenciarios o carcelarios.

Mucho se habla al respecto, pero es poco lo que se logra, y aparecen
visiones y planteos que dificultan el buen desempefio de dichos sistemas.
Por ejemplo, un clarisimo abuso de los pretendidos derechos humanos de
los detenidos limita, dificulta, impide sin sentido real alguno la adopcion de
claras medidas para mejorar el sistema penitenciario.

Nunca deben perderse de vista los dos objetivos principales de todo
sistema penitenciario: el primero de ellos, asegurar que los detenidos no



sigan cometiendo delitos. El segundo, re-socializar a los delincuentes,
tratando de modificar sus conductas criminales por conductas ajustadas a
normas.

Como parte del primero de los objetivos mencionados, deberian
establecerse parametros muy claros para los contactos fisicos, personales o
tecnologicos de los encarcelados con el exterior, por ejemplo. En esta linea
de trabajo deberian hacerse muchas otras cosas, tomarse muchos mas
recaudos, establecer protocolos de cumplimiento estricto, etc.

En el caso del segundo objetivo, cumplimiento estricto de horarios,
actividades (como el trabajo obligatorio y muchas otras) y una regulacion
de los tiempos del detenido (incluyendo los tiempos de ocio, y que estos
sean creativos) son parte de las politicas, estrategias y acciones que deben
ser incluidas en un sistema penitenciario moderno y eficaz.

REFORMULACION INTEGRAL DEL SISTEMA DE
INTELIGENCIA CRIMINAL

Este es uno de los desafios mayores en pos de lograr niveles de seguridad
ciudadana adecuados. Se trata de un sistema de inteligencia criminal que
atienda no sélo a todas las formas de delito conocido, sino que atienda
también a otras areas fuertemente vinculadas, como:
« Analisis y evaluacion continua de la conflictividad social y sus causas
* Posibles mutaciones de los modus operandi de los delitos conocidos
* Nuevos delitos posibles de aparecer en el cortisimo y corto plazo
fundamentalmente
* Posibles “modelos” o desempefios estructurales de interacciones
humanas que puedan ser conflictivas o germen de actitudes y
conductas delictivas
* Vinculaciones directas e indirectas con otras areas, por ejemplo las
tecnologicas, las finanzas, y otras
* Etc.

Para lograr resultados aceptables y que cumplen con su finalidad, los
analistas de estas areas de la inteligencia deberan ser altamente capacitados
y entrenados, y deberan disponer de los apoyos funcionales y tecnolégicos
suficientes y apropiados.



REFORMULACION INTEGRAL DE NORMAS, PROTOCOLOS Y
REGLAMENTACIONES

Como se viene informando, a medida que se vayan produciendo las
diversas reformulaciones, todos los reglamentos, protocolos y normas
deberan ser revisadas, actualizadas, eliminadas, creadas, modificadas,
adaptadas, de tal manera que sirvan eficientemente a los fines que se
buscan.

En ese sentido, el nuevo corpus funcional que se elabore, no solo debera
ofrecer las mejores soluciones para el momento actual, sino que debera
también ofrecer soluciones hacia el futuro, para lo que sera absolutamente
imprescindible incorporar los analisis prospectivos a este campo y a todo el
complejo mundo normativo, protocolar y reglamentario.

De lo contrario, algo muy bien realizado “para hoy”, puede quedar
rapidamente desactualizado por la propia dinamica de cambio en todos los
ordenes, en todos los niveles y jerarquias y en todos los campos que
vivimos y viviremos.

Arribar a construir un corpus de gestion estratégica integral de seguridad
ciudadana, con todas las complejidades e implicancias que tiene, no es tarea
facil ni menor, pero es un bien absolutamente necesario para lograr mejorar
la calidad de vida de nuestra sociedad.

PRINCIPIOS GENERALES A SOSTENER E
IMPLEMENTAR

Seguidamente, presentaremos algunos principios operativos (como los
denominamos cuando abordamos el planeamiento estratégico anticipativo
de la Seguridad Ciudadana) que desde nuestra Optica tedrica, de
investigacion epistemologica y de experiencia practica en aplicaciones de
campo tienen mucha importancia y significacion.

El primero de ellos nos indica que LA SEGURIDAD CIUDADANA ES
UNA ACTIVIDAD, UNA RESPONSABILIDAD Y UN LOGRO
COMPARTIDOS.

Esto significa muchas cosas. En aras de la sintesis de acceso a la tematica,
explicamos que esa responsabilidad compartida implica al menos lo
siguiente:



» Un sistema Federal integrado y funcional hacia esta tematica
» Un fuerte compromiso organizacional de todo tipo de organizaciones
en el pais.
 Una clara actitud de todos los niveles de gobiernos comprometidos
» Poderes Legislativo y Judicial de todos los niveles comprometidos,
ademas de los Poderes ejecutivos de todos los niveles
» Un trabajo y desempefio interagencial integrado y coordinado a todos
los niveles
* Una sociedad totalmente comprometida y activa
Para lograrlo, se requerira que todos los funcionarios y actores que deban
operar en el sistema de encuentren perfectamente capacitados y entrenados,
ademas de fuertemente motivados.
Y debe buscarse permanentemente la plena cohesién y participacion
social.

PRINCIPIO GENERAL DE LA ANTICIPACION ESTRATEGICA
CONTINUA

S6lo logrando una Anticipaciéon Estratégica continua (a la que
identificaremos con la sigla AEC) sera posible ir adentrandonos en la
posibilidad cierta de la PREVENCION, que en los términos mas amplios
que se logren comprender, es vital en el campo de la seguridad ciudadana y
la convivencia social pacifica.
“Anticipacién Estratégica es la capacidad para analizar continuamente el futuro y detectar
anticipadamente riesgos y oportunidades que cada futuro posible podria provocarnos,

permitiendo a los decisores y ejecutivos decidir, planificar y operar en tiempo y forma para
cumplir sus objetivos y proteger sus intereses”. (E. R. Balbi, 2010)

Algunas de las acciones que deben implementarse para lograr una
permanente AEC (lista parcial e incompleta) son:

» Analisis y evaluacion de complejos fenémenos sociales

» Utilizar visiones sistémicas y de “sistemas blandos”

* Lograr un completo conocimiento y tratamiento de las causas

» Reconocer e interpretar la complejidad, las interacciones humanas, la
incertidumbre y los procesos de cambio y transformacion

» Usar y disefiar nuevas metodologias y herramientas de analisis

« Si se pudiese abordar en analisis, evaluacién, tratamiento y
planeamiento preventivo en el complejo campo de la Seguridad



Ciudadana, necesitariamos lograr, por decirlo con total sencillez, dos
dificiles pero muy validos objetivos, a saber:

* Una transformacion cultural integral y profunda, orientada hacia
cambios y consolidacion de actitudes y conductas apegadas a normas.

* Un camino permanente y sostenido hacia “las buenas costumbres y
actitudes”.



CAPITULO 8

GOBERNANZA ANTICIPATORIA:
COMO LA PROSPECTIVA ACUDE EN
AUXILIO DE LA GOBERNANZA

ESTATAL®

PONIENDONOS DE ACUERDO CON
ALGUNOS TERMINOS: GOBIERNO,
GOBERNABILIDAD Y GOBERNANZA

El uso del término gobernanza no es nuevo, pero en las ultimas décadas
viene siendo usado de manera creciente en todo tipo de ambitos. Asi es que
se habla de la gobernanza global, a nivel de un pais, de una empresa, del
ciberespacio o de cualquier area que involucre algun tipo de organizacion y
participacion social.
El Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) '© defini6 en
1997 a la gobernanza como:
“[...] el ejercicio de la autoridad econémica, politica y administrativa para administrar los
asuntos de un pais a todos los niveles de gobierno. La misma comprende los mecanismos, los
procesos y las instituciones a través de las cuales los ciudadanos y los grupos articulan sus

intereses, ejercen sus derechos legales, cumplen sus obligaciones y resuelven sus
diferencias.”

El Diccionario de la Real Academia Espafiola define a la gobernanza
como:.
“Arte o manera de gobernar que se propone como objetivo el logro de desarrollo

economico, social e institucional duradero, promoviendo un sano equilibrio entre el Estado,
la sociedad civil y el mercado de la economia™.



Aceptando que un gobierno es el depositario transitorio de la conduccion
del Estado para el logro de sus fines, conforme la constitucion o ley
fundamental y el marco legal derivado, la gobernabilidad debe tomarse
como la capacidad real de ese gobierno para el ejercicio de sus roles. En
otras palabras, la gobernanza crea las condiciones para que el gobierno
gobierne, mientras la gobernabilidad expresa su capacidad real para hacerlo.
El actor principal para crear las condiciones de gobernanza - y por
extension de gobernabilidad - es la sociedad, en la cual tienen su origen los
gobiernos, completando una triada inseparable para la supervivencia de un
estado.

Es en el sentido de la gobernanza donde se palpa inequivocamente la
accion de otros actores ajenos al gobierno, como la sociedad (en un papel
continuo y activo como tal y a través de grupos e individuos y no
meramente de elector o elegido), las organizaciones no gubernamentales y
la tecnologia (en particular las nuevas expresiones consecuencia del
fenomeno de las redes y la digitalizacion).

Al abordar la gobernanza debe cuidarse especialmente en no favorecer
expresiones que persiguen la erosion del poder estatal, en general orientadas
a beneficiar organismos supranacionales, ONG, empresas y a determinados
gobiernos interesados. En ese sentido hay que prestar atencion al rol
creciente de las nuevas tecnologias de informacion y de la comunicacion.
Categoricamente debe evitarse asociar el concepto de gobernanza con la
desaparicion del Estado, sino ligarlo a su necesaria transformacion
conforme con las demandas de la sociedad, para atenderlas con eficacia y
eficiencia de manera oportuna y permanente.

El mismo PNUD (2022 a: 4) afirma que:

“La gobernanza se refiere a una serie de (inter)acciones entre actores estatales y no
estatales para formular e implementar politicas y reformas sociales, econdmicas e
institucionales relacionadas con el acceso y/o el ejercicio del poder, con el objetivo de
mejorar la gobernabilidad de los sistemas politicos. La gobernabilidad, por su parte, es una
cualidad: las sociedades son mds o menos gobernables segtin la presencia, capacidad y
calidad de varios factores como condiciones optimas y equitativas de desarrollo humano,
social y econémico; Estados bien financiados y con la capacidad de ejercer un control
efectivo sobre sus territorios y Estados de derecho que garanticen el principio de legalidad y
la imparticion de justicia, entre otros. Finalmente, gobernar es la accion efectuada por
quienes ejercen el poder politico, independientemente de los procesos utilizados para
acceder al poder.”

A su vez el Banco Mundial (2017), a través de un comunicado de prensa,
hizo lo propio designandola como



“[...] el proceso mediante el cual los grupos estatales y no estatales interactian para
disefiar y aplicar politicas, trabajando en el marco de un conjunto de reglas formales e
informales que son moldeadas por el poder”.

Otro informe posterior de la misma organizacion considera como
parametros a tener en cuenta en la gobernanza a la burocracia, las
decisiones de gobierno correctamente implementadas, la seguridad personal
y de la propiedad privada y la ausencia de sobornos y corrupcion.

ELEMENTOS CONSTITUTIVOS DE LA
GOBERNANZA ESTATAL

Existen diferentes enfoques acerca de las variables que componen a la
gobernanza. Sera necesario acordar un listado por cuanto esas variables
serviran para el disefio de los escenarios futuros y para “medir” el estado de
la gobernanza estatal. Se pueden destacar las siguientes, aun cuando sus
autores no las relacionen directamente con este concepto, pero que pueden
evaluarse como pertinentes a la luz de las definiciones:

» Kaufmann, Kray y Zoido-Lobatén (2000) identifican seis indicadores
de la gobernanza: voz y rendicion de cuentas, inestabilidad y violencia
politica, eficiencia gubernamental, marco regulatorio, firmeza del
estado de derecho y control de la corrupcion.

» E1 Worldwide Governance Indicators (WGI) es publicado anualmente
por el Banco Mundial y analiza el comportamiento en los paises de seis
indicadores: Voz y responsabilidad — Estabilidad politica y ausencia de
violencia — Eficacia del gobierno — Calidad regulatoria — Estado de
Derecho — Control de la corrupcion.

* Derick W. Brinkerhoff (2005), present6 tres grandes areas a las cuales
prestar atencion: reconstruccion de la legitimidad (grado de aceptacion
del gobierno), reestablecimiento de la seguridad y reedificacion de la
eficacia del sector publico (infraestructura, funcionamiento de los
servicios publicos, salud, educacioén, transporte y seguridad social). En
otro plano, considera también a la macroeconomia, administracién del
presupuesto, distribucion de la riqueza, oportunidades de inversion y
marco regulatorio.

* La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos
(OCDE) al referirse a “The values of sound public governance” (2020)



eligio a la integridad como concepto globalizador de un buen gobierno.
Ademas en un trabajo concreto dirigido a nuestra region (“Integridad
para el buen gobierno en América Latina y el Caribe: De los
compromisos a la accion” (2008)) concluye categéricamente en que
corrupciéon y mala gobernanza son dos caras de una misma moneda. El
tema corrupcion lo volvera a tratar en un trabajo concreto sobre el caso
argentino, realzando su influencia en la deformacion de la gobernanza.

 También la OCDE en su publicacién “Entidades fiscalizadoras
superiores y el buen gobierno” - Estudios de la OCDE sobre
Gobernanza Publica” (2017), menciona una serie de funciones clave
del estado que pueden contribuir a caracterizar a la gobernanza. Ellas
son: Formulacion de politicas (Conduccion y planificacion estratégica
de todo el gobierno; Planificacion presupuestaria; Establecimiento de
la politica normativa y Creacion de politicas de gestion de riesgos y de
control interno); Implementacion de politicas (Coordinacion y
comunicacion; Implementacion del presupuesto; Implementacion y
cumplimiento de la politica normativa y Ejercicio del control interno y
de la gestion de riesgos) y Evaluacion y supervision de politicas
(Evaluacion de resultados; Supervision y Responsabilidad).

 El PNUD (2021) expone una serie de principios para mejorar la
gobernanza y gobernabilidad en la region: politicas fiscales que
permitan un gasto sostenible, incluyente y amigable al crecimiento
economico; transformacién de las capacidades de los estados con
innovacion; transparencia, publicidad de informacion y rendicion de
cuentas en la gestion publica; reconstruccion de la confianza y
legitimidad en los actores politicos, econdémicos y sociales; la
ciudadania como parte activa en la construccion de acuerdos;
eliminaciéon del uso de violencia como mecanismo de negociacion
entre actores sociales y politicos; la ley y el acceso a la justicia con
igualdad para toda la ciudadania y la equidad intergeneracional y
sostenibilidad ambiental como objetivos prioritarios.

De los listados precedentes pueden hacerse un primer abordaje a
consolidar los aspectos que configuran la gobernanza estatal. Sin embargo,
resaltamos la necesidad de incorporar a ese listado nuestra principal
preocupacion: la exploracion y adopcion de previsiones relacionadas con
las multiples ocurrencias posibles retenidas de futuro. La irrupcién en la



escena internacional de la Gobernanza Anticipatoria, concepto que
desarrollaremos mas adelante, vino a confirmar nuestra aseveracion.

BUENA GOBERNANZA

La Declaracion del Milenio de la Naciones Unidas (Resolucién 55/2 de la
Asamblea General del 8 de septiembre de 2000), suscripta a nivel de los
Jefes de los Estados miembros, se refiere en el punto V de los objetivos a la
buena gobernanza, los derechos humanos y la democracia.

No debe cefiirse el emplear el concepto de gobernanza (y particularmente
su expresion virtuosa, o “buena gobernanza”) a la lucha contra la
corrupcion. Es mucho mas amplio como hemos visto en el titulo
precedente. Va mas alla: en rigor la “buena” gobernanza termina siendo la
receta para que el Estado funcione bien y cumpla sus roles.

Autores como Bob Jessop (2000) y Anton Bosl (2007) hacen un especial
hincapié en las virtudes de la buena gobernanza, Y un trabajo conjunto de la
OCDE vy el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), publicado como
“Panorama de las Administraciones Publicas Ameérica Latina y el Caribe
2020”7, pone énfasis en la relacion directa entre la gobernanza y los
resultados satisfactorios en materia econémica de los estados.

GOBERNANZA ANTICIPATORIA

Un enfoque que a todas luces aparece como util en el ordenamiento de los
procedimientos que estado y sociedad aplican para un funcionamiento
eficaz y eficiente de los gobiernos no podria prescindir de las ventajas
emanadas de su combinacion con la prospectiva. Asi naci6o lo que
conocemos como Gobernanza Anticipatoria.

La OCDE la defini6 (2019) como la “...incorporaciéon y aplicacion
sistematica de la prospectiva estratégica en toda la arquitectura de la
gobernanza, incluyendo el analisis de politicas, el compromiso y la toma de
decisiones.”

A través del OPSI (Observatory of Public Govenance), la OCDE da a
conocer periodicamente trabajos relacionados con la gobernanza



anticipatoria y con su concepto superador, lagobernanza de la innovacion
anticipatoria.!” Este organismo no estd solo conduciendo estos esfuerzos.
En ese sentido permanentemente nuevos gobiernos, organizaciones publicas
y privadas, think tanks, se incorporan a la tematica, ampliando su alcance y
enriqueciendo o que podemos definir como un catalogo de buenas practicas,
al que venimos contribuyendo desde hace afios, aun antes de que se
acufiaran estos términos.

Un acento especial debe ponerse en listado de items para mejorar la
gobernanza y gobernabilidad en nuestra region sugerido por el PNUD
(2021):

 Politicas fiscales que permitan un gasto sostenible, incluyente y
amigable al crecimiento econdmico.

» Transformacion de las capacidades de los Estados con innovacion.

« Transparencia, publicidad de informacion y rendicion de cuentas en la
gestion publica.

» Reconstruccion de la confianza y legitimidad en los actores politicos,
econdmicos y sociales.

* La ciudadania como parte activa en la construccion de acuerdos.

* Eliminacion del uso de violencia como mecanismo de negociacion
entre actores sociales y politicos.

* Laley y el acceso a la justicia con igualdad para toda la ciudadania.

 La equidad intergeneracional y sostenibilidad ambiental como
objetivos prioritarios.

Su simple lectura nos enfrenta a una realidad regional de déficits que
deben interpelar tanto a los gobiernos como a las sociedades, en todas sus
manifestaciones desde los individuos — ciudadanos a partidos politicos,
ONG, etc. Sin duda al analizar los futuros y adoptar previsiones en el marco
de nuestro concepto de Anticipacion Estratégica Continua se potencia esa
capacidad para abordar tales aspectos. Sin duda wuna realidad
excelentemente descripta por el think tank de futuros finlandés Demos
Helsinki al afirmar que “La capacidad de anticipar promueve nuestra
capacidad de tomar accion en eventos futuros y captar su urgencia real en
relacion con el presente.”



:CUAL ES LA UTILIDAD DE LA
GOBERNANZA ANTICIPATORIA? ;POR QUE
ES IMPORTANTE LA PROSPECTIVA PARA
LA (BUENA) GOBERNANZA?

Aceptando que la prospectiva nos proporciona la posibilidad de explorar el
futuro de la manera mas cientifica posible, habida cuenta de que el objeto
de nuestros analisis aun no existe mas que en forma de escenarios,
estaremos en capacidad de anticiparnos a riesgos y oportunidades futuros y
de tal manera ejercitaremos, desde el presente, las acciones y resultados
necesarios para hacer frente a ellos, evitando o mitigando unos,
aprovechando los otros.

Los aspectos considerados para caracterizar a la gobernanza estatal
pueden ser tomados como base para la elaboracion del listado de variables
estratégicas que permitan elaborar los escenarios prospectivos y de esa
manera generar las previsiones tendientes a posicionarse a través de las
buenas practicas aceptadas para cada una en los mejores niveles de
gobernanza, haciendo realidad su caracter anticipatorio. Ello permitira
ademas disponer de parametros valiosisimos para auditar y evaluar el
cumplimiento de los roles gubernamentales, una de las razones de ser de la
buena gobernanza.

15 Para la elaboracién de este capitulo se ha tomado como base a Balbi Eduardo Ratil y Pierri Hugo
Patricio (2023). Gobernanza Anticipatoria: como la Prospectiva acude en auxilio de la Gobernanza
Estatal. Revista de Prospectiva y Estrategia. Consejo Chileno de Prospectiva y Estrategia. Nro 86,
septiembre de 2023, p. 5. Santiago de Chile, Chile

16 UNDP — United Nations Development Program, por sus siglas en inglés

17 https://oecd-opsi.org/ El observatorio provee de articulos, herramientas y actualizaciones sobre la
gobernanza anticipatoria y de la innovacion.
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CAPITULO 9

COMPLETE SCORECARD; UN FUERTE
AVANCE DESDE L.OS TRADICIONALES
SISTEMAS DE EVALUACION Y CONTROL

ANTECEDENTES DE LA GESTION ESTRATEGICA

Hubo un tiempo en que los negocios se gestionaban basicamente con razones
financieras. Si un negocio dejaba ganancias, era bueno (Polanyi, 1944).

A comienzos del siglo pasado, con la llegada de la era industrial y los aportes de
Frederick Winslow Taylor (1911) sobre las ventajas de la division del trabajo y la
especializacion de los trabajadores en la mejora de los tiempos de produccion y la
productividad (lo que se conoci6 con el nombre de Taylorismo), los directores se
vieron en la necesidad de incluir los resultados operativos en la toma de decisiones
estratégicas (Taylor, 1911).

Durante la segunda mitad del mismo siglo XX varios desastres ambientales
evidenciaron los dafios causados por algunas industrias al medio ambiente y la salud
humana, incluidas las enfermedades laborales. Esto impuls6 el surgimiento del
concepto “Desarrollo Sostenible” (ONU, 1987) y cambié los patrones de consumo
de las personas, lo que incit6 a las empresas a implementar codigos de conducta,
practicas mas responsables y mediciones de la Responsabilidad Social Corporativa
(RSC) en sus tableros de comando (Carroll, 1999).

Luego, a comienzos de la década del 90, ya en la economia del conocimiento, se
incluyeron mediciones sobre las competencias de los colaboradores y la cultura
organizacional que permitieran monitorear el aprendizaje organizacional, la gestion
del conocimiento, la cultura organizacional y otros activos intangibles de la
organizacion. Surgié entonces un hito en la evolucion de la gestion empresarial: el
“Balanced Scorecard” (BSC), el cual se consider6 como un tablero de comando
balanceado porque incluia mediciones tanto para los activos tangibles como para
los intangibles, estos tultimos en una perspectiva adicional llamada “Aprendizaje y
Crecimiento”.



Ademas, el BSC sugiri6 la creacion de un cluster de indicadores de innovacion
desde la perspectiva de “Procesos Internos”, lo cual ya daba cuenta de la
importancia de la innovacion en las organizaciones debido a un mundo que
empezaba a cambiar mas rapidamente que lo usual hasta el momento.

El BSC, ademas de tener en cuenta la parte financiera, operativa, de innovacién,
de responsabilidad social corporativa y de aprendizaje y crecimiento, incluyo
también una perspectiva del cliente, que fue cobrando cada vez mas relevancia
gracias a los avances tecnologicos en las TIC, que permitié capturar y analizar
grandes cantidades de datos, y la capacidad de produccién en masa mas flexible, que
volvio accesible la personalizacion de los productos.

Esto hizo que se popularizaran los conceptos “customizacion” y “diferenciacion”
como estrategias para mejorar los resultados gracias a la satisfaccion y fidelizacion
de los clientes; libros como “Blue Ocean Strategy” (Kim & Mauborgne, 2004) y The
Power of Co-Creation (Ramaswamy & Gouillart, 2010) impulsaron estas
estrategias.

Muchas fueron las organizaciones que se beneficiaron a nivel mundial con el uso
del BSC. Una magnifica herramienta desarrollada por los doctores de Harvard
Robert Kaplan y David Norton, que en su momento revoluciono la gestion
estratégica. Sin embargo, estas mismas organizaciones (y en general, todas aquellas
que ponen el foco en su estrategia) encuentran ahora que requieren de nuevas
herramientas para poder gestionar de manera eficaz y eficiente su estrategia, en un
entorno en el que el cambio es la constante y la incertidumbre es cada vez mayor.

What you measure is what you get (lo que mides es lo que obtienes). Esta célebre
frase con la que comienza el articulo The Balanced Scorecard—Measures that Drive
Performance, de Kaplan y Norton, publicado en 1992 por la revista Harvard
Business Review, aun mantiene su vigencia. El problema radica en lo que se esta
midiendo para gestionar la estrategia en las organizaciones, pues suelen usarse los
“Indicadores Clave de Desempefio” (KPI por sus siglas en inglés) como la principal
fuente de informacion; y esto trae graves consecuencias, sobre todo en estos
tiempos.

Como su nombre lo indica, estos indicadores miden el desempefio de la
organizacion en la ejecucion de su estrategia. Pero cuando hablamos de
“Desempefio” estamos hablando de informacién meramente interna y de algo que ya
se ejecutd, es decir, informacion del pasado. Como consecuencia, se esta dejando
por fuera informacion relevante para gestionar la estrategia que tiene que ver con la
evolucién historica del entorno en el que opera la organizacion y, especialmente,
informacion del futuro, tanto interna como externa a la organizacién.

Algunas organizaciones han comenzado a incorporar de forma sistematica
informacion historica del entorno en sus analisis para la toma de decisiones
estratégicas. Esto ha sido posible gracias al desarrollo de herramientas tecnologicas
de inteligencia de negocios (Business Intelligence), inteligencia competitiva y de



analisis de grandes cantidades de datos (Big Data). Esto, aunque es un avance, no es
suficiente para optimizar la toma de decisiones estratégicas. Todavia falta incorporar
la informacion del futuro.

1) ;POR QUE DEBEMOS INCORPORAR
INFORMACION DEL FUTURO?

RESPUESTA: PARA LOGRAR ANTICIPARSE

Porque si una organizacién no incorpora la informacién del futuro en su gestion
estratégica, muy probablemente desaparecera. Un claro ejemplo de esto es la
empresa Kodak, con su producto estrella la “pelicula fotografica” o film fotografico.

El film fotografico es un medio de grabacion sensible a la luz que se usaba
mediante unos carretes (el rollo fotografico) que se introducian en las camaras
analogicas. Hoy en dia ya no se usa mas que por unos pocos que buscan la estética
de lo vintage, de la imagen imperfecta. El punto maximo de ventas de este producto
fue en el 2001, cuando gener6 beneficios por 1.407 millones de ddlares. A partir del
2002 la fotografia digital comenz6 a quitarle porcién de mercado. Doce afios mas
tarde, Kodak se declararia en bancarrota, principalmente porque no incorpor6
informacion del futuro en sus andlisis estratégicos.

:COMO HUBIERA PODIDO KODAK IDENTIFICAR CON LA
ANTICIPACION SUFICIENTE EL RIESGO QUE SE LE APROXIMABA
CON ESTA NUEVA TECNOLOGIA DE LA FOTOGRAFIA DIGITAL?

Antes de responder, es necesario traer a colacion el término “Dependencia de la
Trayectoria” (Path Dependence), procedente de la “Economia de la Innovacion”
(Dosi, 1982), mediante el cual se argumenta que los eventos del pasado reducen el
ambito de posibles resultados, formando el corredor en el que ocurre la dindmica de
la innovacion; y esto es asi tanto para una empresa como a nivel sistémico local,
regional e inclusive nacional.

Basandose en el concepto de “Dependencia de la Trayectoria”, Kodak hubiera
podido utilizar informacion del pasado para conocer con suficiente anticipacion
estratégica la amenaza que se aproximaba. Para lograrlo hubiera bastado con que
Kodak identificara las circunstancias que anteceden a la transformacion de una
tecnologia emergente en una tecnologia referente, en otras palabras, al hecho de que
la fotografia digital se tomara el mercado; asi como también debi6 haber
identificado a los nuevos jugadores contra los cuales tendria que competir en este



nuevo campo. A continuacion presentamos algunas de estas circunstancias y como
pueden utilizarse para anticiparse estratégicamente.

En la carrera tecnolégica surgen nuevas tecnologias constantemente, pero solo
algunas de estas se convierten en innovacion, o sea, aplicaciones que son apropiadas
por el mercado; las demas no pasan de ser meros inventos a los cuales hasta el
momento nadie les ha encontrado una utilidad practica que pueda ser explotada
comercialmente. Para identificar si una tecnologia tiene potencial de mercado, los
actores interesados realizan investigaciones sobre esta y sus posibles aplicaciones
(investigacién aplicada), y cuando efectivamente encuentran una aplicacién con
potencial, antes de comenzar a desarrollarla, la protegen mediante una patente; e
inclusive siguen investigando para encontrar la manera de reducir costos, lo que
redunda en mas patentes.

Comienza entonces una carrera de patentes en la que cada actor trata de proteger el
maximo de aplicaciones posibles, 1o que se traduce en un aumento en el nimero de
patentes sobre una misma tecnologia. Por lo tanto, una buena forma de identificar
que la fotografia digital se tomaria el mercado y cudles serian los jugadores mas
fuertes en este campo hubiera sido a través de un estudio de patentes, el cual hubiera
arrojado como resultado un aumento en el nimero de patentes relacionadas con la
fotografia digital, a través del tiempo.

Solo con hacer esto Kodak hubiera entendido, con la anticipacién suficiente, que
una tecnologia emergente como la fotografia digital se convertiria en una tecnologia
referente; que tendria que competir con nuevos jugadores de la talla de Samsung,
Canon, Sony y LG, entre otros; que las barreras a la entrada en este nuevo mercado
eran mucho menos restrictivas que las del mercado de la pelicula fotografica y que
debia diversificar su portafolio si queria sobrevivir, pues a su producto estrella
estaba por surgirle un producto sustituto con el potencial de desplazarlo, gracias a
sus innovadoras caracteristicas entre las cuales la principal era que no se tenia que
esperar a revelar un negativo para obtener la imagen.

Y si Kodak hubiera querido, habria podido lograr un nivel de Anticipacion
Estratégica aun mayor. Para ello hubiera bastado con identificar aquello que
antecede la emergencia de una nueva tecnologia y la solicitud de una patente: la
investigacion basica, es decir, aquella que busca ampliar el conocimiento acerca de
un objeto de estudio sin tener en mente todavia una aplicacion concreta.

El resultado de estas investigaciones son articulos cientificos publicados en
revistas indexadas'®. Esta indexacién permite realizar biusquedas sobre temas
especificos, en este caso, la fotografia. También, gracias a esta indexacién, se
pueden hacer analisis acerca de los temas puntuales en los cuales los centros de
investigacion (publicos y privados) estan focalizando sus esfuerzos, lo que
seguramente hubiera dado como resultado algunos temas relacionados con la
fotografia digital. Al igual que con las patentes, un aumento en el nimero de
articulos cientificos que tratasen el tema de la fotografia digital le hubiera permitido



a Kodak vislumbrar el potencial de esta tecnologia y la posibilidad de convertirse en
una amenaza para su producto estrella.

De igual forma que lo hubiera podido hacer Kodak, Blockbuster también hubiera
podido anticipar el advenimiento de las plataformas de streaming; y los taxistas, la
competencia que les surgiria desde el ambito tecnoldgico por las aplicaciones de
economia colaborativa, como Uber.

DEFINICION DE INDICADORES DE FUTURO

Como se puede apreciar, aunque el futuro de la innovacion tecnologica contempla
infinitas posibilidades, su realizacion depende de la trayectoria (Path Dependence).
El punto esencial aqui, es que este hecho se puede extrapolar también a otros
ambitos, mas alla del tecnoldgico, lo que significa que si conocemos ciertos eventos
del pasado podremos conocer el corredor por el que discurrira el futuro. La clave
esta en identificar estos eventos y monitorearlos a través de indicadores. En el caso
especifico de Kodak, estos indicadores serian:
* Indicador de Futuro 1: nimero de articulos cientificos publicados por trimestre
cuyo tema central es la fotografia digital.
* Indicador de Futuro 2: nimero de patentes por trimestre relacionadas con la
fotografia digital.

De esta forma, estos indicadores se convierten en “Indicadores de Futuro”, porque
un analisis certero de su informacion puede generar conocimiento acerca de lo que
pasara en el futuro: qué tecnologias se aproximan al mercado, donde se han estado
realizando investigaciones al respecto, qué empresas estan interesadas en ingresar al
mercado local, etc.

De la misma forma pueden obtenerse indicadores en otros ambitos; por ejemplo,
un cuerpo de policia nacional defini6 los siguientes indicadores para Anticipar el
riesgo de corrupcion:

* Indicador de Futuro 1: Niumero de Amenazas a miembros del cuerpo de policia.

* Indicador de Futuro 2: Evoluciéon de los salarios de los miembros del cuerpo de
policia Vs. Inflacion.

* Indicador de Futuro 3: Estabilidad laboral de los miembros del cuerpo de
policia.

Ademas del concepto de Dependencia de la Trayectoria, también podemos usar
otros conceptos fundamentados en las relaciones de causa y efecto entre los diversos
aspectos de un sistema, que nos pueden dar indicios sobre lo que pasara en el futuro.
Por ejemplo, una ONG dedicada a la ayuda a los migrantes irregulares definié los
siguientes indicadores de futuro para anticipar el volumen de migrantes que salen de
un pais:

* Indicador de Futuro 1: Tasa de Desempleo
« Indicador de Futuro 2: Indice de Pobreza Multidimensional ™



* Indicador de Futuro 3: Niveles de violencia (Tasa de Homicidios)

De la misma forma, una importante empresa de construccion de un pais
suramericano en el que la inflacién afecta negativamente el flujo de caja de sus
proyectos, definio los siguientes indicadores de futuro para anticipar una subida
abrupta en la inflacién:

* Indicador de Futuro 1: numero de bancos que salen del otorgamiento de
créditos a tasa fija y vuelven a aplicar tasas variables

* Indicador de Futuro 2: Aumento en las tasas de interés activas y pasivas
aplicadas por los bancos

2) ;:POR QUE ES NECESARIO ANTICIPARSE?
RESPUESTA: PARA MEJORAR LOS RESULTADOS

La frecuencia del cambio tecnolégico ha aumentado y sus repercusiones son tan
diversas en los diferentes ambitos (econémico, social, laboral, politico, ambiental,
legal, etc.) que es muy comun escuchar expresiones como “el cambio es la
constante”. Fruto de estos cambios surgen de manera continua riesgos y
oportunidades para las organizaciones que -como ya vimos- es posible identificar
con anticipacion.

No anticiparse a los riesgos y las oportunidades significa que habra que reaccionar
ante la ocurrencia de los mismos y eso casi siempre genera caos al interior de las
organizaciones. A esto se le conoce como “vivir apagando incendios”: cuando la
organizacion dia a dia trata de adaptarse a los cambios en el entorno reaccionando
después de que han ocurrido.

Por otro lado, el anticiparse a riesgos y oportunidades es una capacidad
organizacional que permite generar planes contingentes. Esto tiene dos grandes
beneficios:

1) El definir estos planes contingentes con antelacion y sin premuras, permite
asegurar que las acciones propuestas en estos planes estén alineadas con la
estrategia de la organizacion. Caso contrario, cuando no se tienen planes
contingentes y se reacciona ante la ocurrencia de un riesgo, puede suceder que
las acciones propuestas para gestionar el riesgo no estén alineadas con la
estrategia y por lo mismo van a obstaculizar el logro de los objetivos
estratégicos, es entonces cuando surge en las organizaciones la disyuntiva de
tener que elegir entre lo importante o lo estratégico.

2) Tener planes contingentes elaborados con anticipacion le permite a la
organizacién anticiparse a la competencia y lograr beneficios extraordinarios,
porque cada una de sus partes ya sabe qué debe hacer ante la ocurrencia de un



riesgo o una oportunidad. Asi, cuando se materializa un riesgo o una
oportunidad, mientras la competencia esta pensando qué debe hacer, la
organizacion que se anticip6 ya ha puesto en marcha el plan contingente y
podra gestionar mejor el riesgo o aprovechar de mejor manera la oportunidad.

Estos dos grandes beneficios se traducen en mejores resultados.

Por eso es necesario anticiparse. Dicho de otra forma, anticiparse a riesgos y
oportunidades estratégicos marca la diferencia entre las organizaciones
exitosas y aquellas que desapareceran. Para entender la verdadera magnitud de las
ventajas de la Anticipacién, veamos como afecta los principales componentes de la
gestion estratégica: la formulacion y la ejecucion.

LA FORMULACION ESTRATEGICA

Para formular su estrategia, las organizaciones por lo general convocan a un taller de
dos o tres dias al que asisten sus directivos y, algunas veces, los principales
accionistas y expertos en temas de relevancia para la organizacion. Todos van
dispuestos a aportar con conocimiento e informacion.

Una herramienta muy usada es el FODA, que consiste en un analisis de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas (SWOT por sus siglas en ingles). Al
revisar las fortalezas y debilidades de la organizacion, se utiliza informacion interna
y del pasado. Al tratar de vislumbrar las oportunidades y amenazas, lo que se suele
hacer es un analisis de tendencias, es decir, se revisan datos historicos de los
principales aspectos del entorno en el que opera la organizacién y se proyectan hacia
el futuro manteniendo la tendencia de su comportamiento, lo cual plantea el uso de
informacion externa, tanto del pasado como del futuro; pero cuidado, porque se esta
asumiendo que las tendencias se van a mantener, para lo cual son necesarias las
siguientes tres condiciones:

1) Que cada uno de los aspectos mantenga su comportamiento, en sentido e
intensidad, a través del tiempo.

2) Que la forma de interaccién entre los distintos aspectos del entorno en el que
opera la organizacion, también se mantenga a través del tiempo.

3) Que no surja ningun elemento disruptivo que se convierta en un evento de
ruptura, es decir, que rompa con la tendencia.

Si hablamos de la primera mitad de la década de los noventas del siglo pasado y de
ahi hacia atras, estas tres condiciones tenian bastante probabilidad de cumplirse. Sin
embargo, a partir de la segunda mitad de los afios noventa la situacion cambio
dramaticamente. Se masifico el uso de la Internet, del teléfono celular y, ya a
comienzos de este siglo, surgieron las redes sociales junto con el internet 2.0 y el
concepto de prosumidor, como aquella persona que no solo consume un bien o
servicio, sino que ademas participa en la produccién del mismo. Por otra parte, el
ritmo al que se producen los cambios a nivel cientifico — tecnolégico comenzo a



crecer exponencialmente, generando a su vez cambios econdmicos, politicos,
sociales, legales, ambientales, etc. Todo esto trajo como consecuencia un aumento
en la incertidumbre con serias implicaciones en materia de planificacion.

Hoy en dia, lo mas probable es que ninguna de las tres condiciones mencionadas
se mantenga en el tiempo. De hecho, en los diferentes talleres de formulacién
estratégica que hemos desarrollado con diversos tipos de organizaciones (empresas
publicas y privadas, instituciones, gobiernos territoriales, etc.) realizamos la
siguiente pregunta para incitar a los directivos a reflexionar al respecto: ;quién de
los presentes apostaria a que el escenario tendencial se cumpla? No vamos a decir
que nunca nadie levant6 la mano, hubo algunos que con timidez lo hicieron, pero
después de un muy corto debate grupal se arrepintieron.

Por lo anterior, analizar solamente un escenario tendencial para hacer la
planificacién estratégica de una organizacion es un peligro muy grave.

Imagen 1. Situacion de la informacion usada para formular la estrategia

Pasado Futuro

Interna

Externa

El gréafico anterior resume muy bien la situacién respecto a la informacion
analizada en un ejercicio tradicional de planificacién estratégica:

* Se usa informacion interna del pasado para conocer las debilidades y fortalezas
de la organizacion. Esta en verde porque se hace un buen relevamiento de este
tipo de informacion.

* Se usa informacion externa del pasado para conocer el entorno. Esta en verde,
porque se analiza el entorno y sus diferentes aspectos (politico, social,
economico, tecnoldgico, legal, ambiental, etc.).

» Se usa informacion externa del futuro. Estd en rojo porque solamente se
contempla una posibilidad de futuro, aquella en la que se mantienen las



tendencias, dejando por fuera un sinfin de posibilidades; esto significa que
cuando el entorno cambie (y va a cambiar) los objetivos estratégicos definidos
pueden perder validez y la organizacion va a entrar en “modo reactivo” a
apagar incendios.

* La definicion de cudl serd la informacién interna que se quiere lograr a futuro
para la organizacion (ventas, ingresos, nuevos productos, innovacion,
competencias necesarias en los colaboradores, tecnologias requeridas, etc.)
también esta en rojo, porque para su materializacién necesita que el entorno
mantenga la tendencia proyectada y, como ya se vio, en estos tiempos lo mas
probable es que el entrono cambie. Por lo anterior, la organizacion no ha
definido planes contingentes con los cuales afrontar esos cambios.

Tenemos entonces que para la formulacién de la estrategia se usa muy bien la
informacion del pasado, interna y externa, pero la informacion externa del futuro es
incompleta y pone en riesgo a la organizacién al afectar la definicion de sus
objetivos estratégicos, quedando estos sin validez ante cambios en el entorno.

LA EJECUCION ESTRATEGICA

La ejecucion de la estrategia no es otra cosa que la ejecucion de las acciones con las
cuales se pretende lograr los objetivos estratégicos. En algunas organizaciones
llaman a estas acciones proyectos estratégicos; en otras, iniciativas estratégicas; y
pueden llegar a estar organizadas en programas y politicas, de acuerdo al tipo de
organizacion y su envergadura.

Esta ejecucion suele estar monitoreada para conocer el grado de avance y realizar
ajustes en caso de retrasos y/o desvios. Para ello se utilizan los Indicadores Clave de
Desempefio (KPIs), que miden el grado de desempefio de la organizacion en la
ejecucion de la estrategia. Por ejemplo, supongamos que uno de los objetivos
estratégicos de una organizacion que se dedica a la produccion y venta de articulos
de consumo masivo es incrementar la penetracion en el mercado de su producto
estrella, las galletitas con chips de chocolate, para lo cual reduce la capacidad de
produccion de otros productos, lanza una gran campaifia de marketing para este
producto y amplia la capacidad de produccion de galletitas con chips de chocolate.
Pero al poco tiempo, el gobierno expide una ley que genera impuestos al consumo
de alimentos “poco saludables” que contengan azucares afiadidos y grasas trans,
aumentando su precio de compra, lo que reduce considerablemente la demanda de
las galletitas con chips de chocolate porque presentan estas dos caracteristicas.

Los KPIs mas importantes que va a manejar la empresa son, el volumen de
produccién de galletitas, en el cluster de Eficiencia Operativa de la perspectiva de
procesos internos de su Balanced Scorecard (BSC), y los ingresos por ventas de
estas galletitas, en la perspectiva financiera de su BSC. Estos indicadores



obviamente se van a ver afectados luego de la emisién de la ley por parte del
gobierno.

Entonces lo que sucedera es que la empresa, cuando haga su reuniéon de analisis
estratégico y vea afectados sus KPIs, tendra que reaccionar ante este imprevisto. El
problema aca, es que los KPIs, como su nombre lo dice, solo indican el desempefio
de la organizacion en la ejecucion de las iniciativas que lanz6 para lograr los
resultados propuestos y como estos afectan los objetivos estratégicos. Pero puede
que la empresa haya hecho todo bien desde su perspectiva de Procesos Internos y
cumpla con las metas de produccién de galletitas; sin embargo, eso no se vea
reflejado en un aumento en las ventas como lo planteaba la l16gica inicial, porque
ademas de los aspectos internos de la organizacion también estan en juego aspectos
externos a la organizacion que pueden afectar el logro de los objetivos estratégicos,
los cuales también deben ser monitoreados de forma sistematica; y no solo en
cuanto al pasado, sino también en cuanto al futuro.

Nosotros hemos desarrollado un diagnostico de los procesos de planeamiento
estratégico, con miras a la implementacion del Planeamiento Estratégico
Anticipativo (PLANTT), y los datos de estas evaluaciones nos indican que la
mayoria de las organizaciones no recopila informacién del entorno
sistematicamente, sino que lo hace de acuerdo a las necesidades del momento; y casi
ninguna desarrolla indicadores con los cuales monitorear el futuro del entorno en el

que opera.

Imagen 2. Situacion del uso de informacion usada para gestionar la estrategia

Pasado Futuro

Interna

Externa

* Vemos que en la gestion estratégica se usan los KPIs, pero que estos solo
aportan informacién interna y del pasado. Por eso este cuadrante esta en verde.



* La informacion externa del pasado es usada Ad Hoc en cada reunion de analisis
estratégico, por eso esta en amarillo.

* Y no se usa informacion del futuro para gestionar la estrategia, ni interna, ni
externa. Por eso estos dos cuadrantes estan en rojo.

3) PREGUNTA: ;COMO PUEDE UNA
ORGANIZACION LOGRAR LA ANTICIPACION
ESTRATEGICA CONTINUA?

RESPUESTA: INCLUYENDO INDICADORES DE FUTURO EN SU
BALANCED SCORECARD, PARA TRANSFORMARLO EN UN
“COMPLETE SCORECARD” E IMPLEMENTANDO EL. PLANEAMIENTO
ESTRATEGICO ANTICIPATIVO (PLANTI). EL COMPLETE SCORECARD

Para anticiparse al problema que enfrentd la organizacion dedicada a la produccion
y venta de las galletitas con chips de chocolate, se tendrian que haber generado
indicadores internos y externos del pasado y del futuro, monitorearlos
continuamente, generar un Sistema de Alertas Tempranas que le advierta a la
organizacién cuando este riesgo (u otro riesgo u oportunidad) se aproxime y definir
un plan contingente que pueda ser lanzado antes de que se materialice el riesgo.

Un posible indicador de futuro podria ser el niimero de comentarios por semana en
redes sociales que apuntan al rechazo de azucares afiadidos a los alimentos; a
medida que este indicador muestre valores crecientes significa un cambio en las
preferencias de los consumidores hacia alimentos mas saludables, que puede verse
reflejado en una reduccion de la demanda por este tipo de productos, asi como una
potencial iniciativa del gobierno en representacion de este cambio mediante una ley.
Un segundo indicador podria ser el nimero de comentarios negativos por semana en
la Internet acerca de las grasas trans; de igual forma, un aumento en los valores de
este indicador evidenciaria el rechazo de los consumidores por las grasas trans.

Y podria sumarse un tercer indicador de futuro, mas orientado hacia el lado del
gobierno, como podria ser el numero de paises que han implementado leyes o
normatividad similar respecto a las grasas trans y los azucares afiadidos a los
alimentos.

Monitoreando estos tres indicadores la organizacion se hubiera percatado del
aumento en la probabilidad de materializacion de este riesgo y, dependiendo del
grado de anticipacion logrado, habria definido un plan de contingencia para ser
lanzado antes de la materializacion del riesgo, que minimice o elimine las pérdidas
o, inclusive, con un mayor grado de anticipacion estratégica, habria definido otros
objetivos estratégicos en el momento de la formulacion de su estrategia, en vez de



focalizar sus esfuerzos en un producto cuya demanda se veria afectada seriamente
por una cuestion de normatividad del gobierno.

Desde Anticiparse hemos advertido la necesidad de las organizaciones de
contar con un cuadro de mando o Scorecard que no solo sea balanceado a nivel
interno, sino que ademas incluya informaciéon del entorno e informacion del
futuro. De esta forma podemos pasar del Balanced Scorecard a lo que
denominamos el Complete Scorecard. Solo asi las organizaciones tendran a
disposicion informacion completa para gestionar su estrategia de forma
eficiente en tiempos de alta incertidumbre.

Ademas, el hecho de incluir informacion del futuro requiere de un nuevo modelo
de gestion que ponga el monitoreo de la informacion en el centro del proceso de
gestion estratégica. No seria suficiente con revisar la informacion y ajustar la
estrategia al final de un ciclo de ejecucion, como lo proponen los modelos de
gestion estratégica tradicionales, siguiendo el modelo “Plan, Do, Check, Act” o
PDCA como se le conoce normalmente, donde las decisiones se toman al final del
ciclo. Vamos a evidenciar esto con un ejemplo muy sencillo:

Supongamos que cuentas con informacion del futuro acerca del nimero ganador
da la loteria, de tal forma que diariamente te llega a tu email el nimero ganador de
la loteria del dia siguiente; entonces la pregunta clave es jcon qué frecuencia
revisarias tu casilla de correo? Seguro no esperarias tres meses para revisarlo, ni
siquiera mensualmente, porque estarias desperdiciando muchas oportunidades. De la
misma forma como el Balanced Scorecard generé todo un modelo de gestion
estratégica (el Execution Premium, muy bueno para su momento), el Complete
Scorecard también genera un modelo de gestion estratégica que tiene diferencias
significativas debido al uso de informacion del futuro.

EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
ANTICIPATIVO (PLANTI)

Con estas necesidades en mente y apoyados en nuestra experiencia asesorando
diversos tipos de organizaciones (empresas publicas y privadas, instituciones
gubernamentales, ONGs, territorios, naciones, academia, etc.), desarrollamos el
proceso de Planeamiento Estratégico Anticipativo (PLANTI), con el objetivo de
incorporar en las organizaciones la competencia de la Anticipacion Estratégica
Continua (AEC) que les permita aprovechar mejor las oportunidades, gestionar
mejor los riesgos y, por ende, lograr mejores resultados.

Veamos entonces una definicion de lo que es la AEC:

“Es la capacidad de una organizacién para sobrevolar y analizar continuamente el futuro y detectar
con Anticipacién los Riesgos y Oportunidades que cada futuro posible podria ofrecer, permitiéndole a



sus directivos decidir, planificar y operar en tiempo y de forma coordinada para maximizar la
posibilidad de cumplimiento de los Objetivos Estratégicos propuestos, proteger los intereses de la
organizacién y mejorar sus resultados”. (Eduardo Ratil Balbi).

A continuacién presentamos un breve resumen de los 5 pasos que componen el
PLANTT:

PASO 1: ENTENDER LAS DINAMICAS DEL PRESENTE

Aqui partimos de dos premisas muy importantes:

La primera, es que la organizacion y el entorno en el que opera conforman un
Sistema Adaptativo Complejo (SAC).

La segunda se deriva de la primera, y es que como en todo SAC, no se conocen
todos los aspectos del sistema ni exactamente como interactian (Holland, 2012). Sin
embargo, se puede llegar a tener un buen entendimiento del mismo, para lo cual
debemos: identificar los principales aspectos del sistema, identificar los principales
actores y como interactian entre ellos y conocer las posibilidades de accion de los
diferentes actores sobre los diversos aspectos del sistema. Para ello hemos
incorporado algunas herramientas del Método MEYEP (Balbi & Balbi, 2018), del
analisis MACTOR (Godet, 1993) y algunas herramientas disefiadas especificamente
para este paso (Balbi & Ruiz, 2021).

En este paso se busca conocer a fondo el entramado de relaciones al interior del
sistema, lo cual es el fundamento del siguiente paso.

PASO 2: SOBREVOLAR EL FUTURO

En este paso se generan escenarios de futuro para el sistema conformado por la
organizacién y su entorno, con base en el conocimiento del primer punto y
aplicando metodologias y herramientas procedentes de la prospectiva de ultima
generacion, que permiten construir escenarios de futuro en muy poco tiempo. Para
ello se pueden utilizar diversas herramientas procedentes de diversas metodologias,
aunque generalmente usamos herramientas del Método Rapido de Prospectiva
FLASH (Balbi, Balbi & Ruiz, 2021), del Meyep (Balbi & Balbi, 2018) y del método
de los ejes estratégicos (Schwartz, 1996).

PASO 3: SENALIZAR EL FUTURO

Aqui identificamos cuales son los Riesgos y Oportunidades que ofrece cada uno de
los escenarios de futuro. Luego, para cada Riesgo y cada Oportunidad definimos
indicadores de futuro con los cuales construimos Sistemas de Alerta Temprana
(SAT) que advierten a la organizacion acerca de un aumento en la probabilidad de
materializacion de un Riesgo o una Oportunidad. Esto lo hacemos con métodos



propios, como son el RyO (Balbi & Balbi, 2021) y el MESAT (Balbi & Balbi,
2018).

PASO 4: PLANIFICAR EL FUTURO

Ahora la organizacion ya cuenta con informacion suficiente del pasado y del futuro
para formular su estrategia, es decir, cuales son los objetivos estratégicos que quiere
alcanzar y cuales las acciones estratégicas con las cuales pretende lograrlos.
Ademas, estd en condiciones de formular Planes Contingentes para cuando se
aproximen Riesgos y/u Oportunidades. Hacemos énfasis en que estos planes ni
siquiera son para ser lanzados al momento de materializarse el Riesgo o la
Oportunidad, sino que son para ejecutarse antes de la materializacion de estas
eventualidades, con Anticipacion Estratégica, de tal forma que la organizacion logre
una ventaja competitiva real que derive en mejores resultados. En este paso
tomamos como base metodologica el método MEYEP.

PASO 5: AVANZAR Y AJUSTAR EL RUMBO

Manejar informacion del futuro para gestionar la estrategia es algo novedoso y -
como ya se explico- requiere un monitoreo constante de los indicadores de futuro
para no dejar pasar una oportunidad o arriesgarse a ser sorprendidos por un riesgo.
El resultado de este monitoreo alimenta a los indicadores del Complete Scorecard,
que a su vez alimenta a los demas pasos del proceso brindando informacion no solo
sobre el desempefio de la organizacion en la ejecucion de su estrategia, sino también
sobre las interacciones de los actores, la evolucién pasada y futura de los multiples
aspectos del sistema transformados en variables, la forma como los actores afectan
estos aspectos y la proximidad de Riesgos u Oportunidades.

Al mismo tiempo, los demas pasos también retroalimentan al Complete Scorecard
sobre cambios en los escenarios de futuro, nuevos riesgos u oportunidades, cambios
en las metas o inclusive en los objetivos, el lanzamiento de una nueva accion
estratégica o de un plan contingente. Esta dindmica de la informacién genera un
aprendizaje organizacional gracias al cual en muy poco tiempo se hace sencillo
gestionar la estrategia con informacion del futuro y se ven los resultados. Aca el
foco metodologico se centra en el Complete Scorecard, que desarrollamos.

Imagen 3. Descripcion grafica del PLANTI
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De esta forma, el PLANTI es un proceso ecléctico que para cada paso toma
herramientas de diversas metodologias, la mayoria de ellas propias de
Anticiparse S.A.S., para combinarlas de manera maestra en un proceso
continuo que le otorga a la organizacion la capacidad de la Anticipacion
Estratégica Continua (AEC) fundamentada sobre tres pilares: el planeamiento
estratégico, la prospectiva estratégica y la inteligencia estratégica.

4) ;POR QUE IMPLEMENTAR EL
PLANEAMIENTO ESTRATEGICO ANTICIPATIVO?

RESPUESTA: PARA MEJORAR LOS RESULTADOS CAMBIANDO LA
REACCION POR LA ANTICIPACION.

Es muy probable que hayas escuchado que una estrategia nunca queda grabada en
piedra, lo cual es totalmente cierto, la diferencia radica en el momento en que haces
los ajustes necesarios y qué tanto estos aportan o impiden el logro de los objetivos
estratégicos de la organizacion.



Si la organizacion ain no cuenta con la competencia de la Anticipacion Estratégica
Continua, solo le queda el comportamiento reactivo ante la aparicion de un Riesgo o
una Oportunidad estratégicos. Esto significa tener que lanzar acciones estratégicas
de urgencia para tratar de minimizar los dafios ocasionados por la materializacion
del riesgo o para tratar de aprovechar lo que queda de la oportunidad. Muchas de las
veces, estas acciones lanzadas con urgencia no estan alineadas con los objetivos
estratégicos, por lo que retrasan la ejecucion de la estrategia; y ademas, sus
resultados suelen ser paliativos.

En cambio, cuando la organizacion ha implementado el PLANTI y cuenta con la
competencia de la Anticipacion Estratégica Continua (AEC), puede formular planes
contingentes con antelacion, asegurar que estos no solo estén alineados con la
estrategia sino que la fortalezca gracias a una mejor gestion de Riesgos y
Oportunidades, lanzarlos con la anticipacion suficiente para sacar una real ventaja
competitiva y mejorar sus resultados. Esta es la principal ventaja del PLANTI.

De aqui se desprende la Agilidad Estratégica, otro de los conceptos rectores que
promovemos, definida de la siguiente forma:

Es la velocidad de respuesta de una organizacion para ajustar su estrategia ante desvios en la
ejecucion y/o cambios en el entorno en el que opera. Se fundamenta en el monitoreo continuo de
informacion interna y externa, del pasado y del futuro, la elaboracion de planes contingentes y estilos
de liderazgo que posibilitan una respuesta dgil y rdpida de la organizacién. Es el complemento
perfecto de la Anticipacion Estratégica Continua para que una organizacion obtenga una ventaja
competitiva clara sobre las demds. (Balbi y Ruiz)

Ademas de esta, el PLANTI presenta otras ventajas como son:

* Analiza a la organizacion y su entorno como un sistema complejo adaptativo; y
por lo mismo, el analisis que hace del sistema es mucho mas completo y
acertado.

 Contempla diversas posibilidades de futuro, no una sola como suele hacerse en
el planeamiento tradicional.

« Identifica Riesgos y Oportunidades a futuro en cada uno de los escenarios de
futuro.

* Advierte a la organizacién sobre la proximidad de un Riesgo o una
Oportunidad

* Le permite a la organizacion estar mejor preparada para gestionar Riesgos y
Oportunidades.

* Pone el monitoreo y ajuste de la estrategia en el centro del proceso para tomar
decisiones con anticipacion y sacar ventaja de ello.

5) ¢QUE TIPO DE ORGANIZACIONES PUEDEN
INCORPORAR EL PLANTT?



RESPUESTA: CUALQUER TIPO DE ORGANIZACION

Este proceso de Planeamiento Estratégico Anticipativo puede ser incorporado por
cualquier organizacién, pero a algunas les va a llevar mas tiempo que a otras,
dependiendo de la madurez de su proceso de planeamiento estratégico. No se puede
correr sin antes saber caminar y no se puede caminar sin antes aprender a gatear. De
la misma forma, el PLANTI esta en la ctispide del planeamiento estratégico y habra
organizaciones que ya han avanzado buena parte del camino, como también puede
haber otras que se encuentren apenas iniciando la profesionalizacién de este
proceso; y en el medio hay todo un abanico de posibilidades.

Para conocer exactamente el grado de madurez del proceso de planeamiento
estratégico de una organizacion, desde Anticiparse S.A.S. hemos desarrollado una
evaluacion diagnostica que puede ser aplicada a cualquier tipo de organizacion,
independientemente del sector, tamafio, estructura, etc. Conocer esto nos permite
plantear las modificaciones necesarias a las actividades y los procedimientos de
Planeamiento Estratégico de la organizacion y la estructura con que los gestiona,
para avanzar hacia estadios superiores de Planeamiento Estratégico con miras a la
implementacion definitiva del PLANTI.

Imagen 4. Evaluacion Diagnéstica del Proceso de Planeamiento Estratégico de
una organizacion
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6) APLICACIONES DEL PLANTI Y DEL COMPLETE SCORECARD

El proceso de Planeamiento Estratégico Anticipativo (PLANTI) ha sido
implementado por varias organizaciones, publicas y privadas, y ha sido objeto de
varias conferencias, webinars, cursos cortos y hasta diplomados.

6.1. IMPLEMENTACION DEL PLANTI POR LA ANLIS MALBRAN



Una de las organizaciones que decidi6 implementar el proceso de Planeamiento
Estratégico Anticipativo fue la argentina ANLIS Malbran (Administracion Nacional
de Laboratorios e Instituciones de Salud Dr. Carlos Malbran, que de ahora en
adelante llamaremos AM). La AM es un organismo que ejecuta las politicas
sanitarias del Ministerio de Salud en lo que respecta a la prevencion, diagnostico
referencial, investigacion y tratamiento de enfermedades toxo-infecciosas, de base
genética, de base nutricional y no transmisibles. Asimismo, tiene responsabilidad en
la produccion y control de calidad de inmunobiologicos, en la ejecucion de
programas sanitarios vinculados a su area de incumbencia, en la coordinacion de
redes de laboratorios del pais, en la realizacion de estudios epidemiologicos y en la
docencia y capacitacion de recursos humanos en sus relaciones laborales.

En marzo de 2022 realizamos para esta organizacién una evaluacion diagnostica
de los procesos de planeamiento, para conocer las oportunidades de mejora con
miras a la implementacién del Planeamiento Estratégico Anticipativo. Para ello, se
formulé a los directivos de la organizacion una serie de preguntas relacionadas con
los cinco pasos del PLANTI, tras lo cual se elabor6 una ruta de acciones a
desarrollar en el corto y mediano plazo, que ofrecerian a la AM el mayor beneficio
en términos de Anticipacion Estratégica Continua (AEC), mas otras a implementar
en etapas posteriores si la organizacion desea avanzar hacia estadios superiores de la
AEC.

Como parte de las oportunidades de mejora, se realizé para todos los miembros del
equipo directivo una capacitacion en Planeamiento Estratégico Anticipativo y las
formas de aprovechar la ventaja competitiva de la AEC, para sintonizarlos en las
implicancias y beneficios de su implementacion, asi como para incorporar en la
organizacion las competencias en planificaciéon necesarias para formular y gestionar
su estrategia bajo la metodologia del PLANTT.

Luego de esto, la AM decidio el grado de madurez que aspiraba lograr para sus
procesos de planeamiento estratégico y definié un cronograma para el desarrollo de
las actividades necesarias para alcanzarlo. Dicho cronograma se estructuré en tres
etapas cComo se muestra a continuacion:

PRIMERA ETAPA (DURACION 30 DiAS): INICIO DE ACTIVIDADES EL
14 DE JUNIO DE 2023

v Analisis y organizacion de los integrantes de ANLIS por grupos de trabajo

v Identificacién del sistema bajo estudio

v Conversion del sistema bajo estudio en variables e indicadores y elaboracion
de diagnosticos basicos

SEGUNDA ETAPA (DURACION 30 DIiAS):
v’ Elaboracién de escenarios de futuro



v  Evaluacion de escenarios de futuro

TERCERA ETAPA (DURACION 60 DIAS):

v Formulacion de alternativas de accion
v Definicion de un modelo de gestion de la estrategia bajo la metodologia del
PLANTI
Para cada etapa se definié un rango de tolerancia de mas o menos dos semanas.
Comparando la estructura del cronograma con los pasos del proceso de PLANTI,
se puede apreciar que en la etapa uno se desarrollaron las actividades del Paso 1 —
Entender las dinamicas del presente; en la etapa dos, las actividades de los pasos 2 —
Sobrevolar el Futuro y 3 — Sefializar el Futuro; y en la etapa 3, las del paso 4 —
Planificar el Futuro. Se dej6 planteado que las actividades del paso 5 comenzarian a
desarrollarse tan pronto comience a gestionarse la ejecucion de la estrategia bajo la
metodologia del PLANTI. Obviamente, y segtn el planteamiento del PLANTI, se
recomienda que a partir de entonces este paso se desarrolle de manera continua para
poder aprovechar al maximo los beneficios de la AEC.

Imagen 5. Descripcion grafica del PLANTI
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Dentro de la metodologia de trabajo se planted la realizacion semanal de un
taller presencial en las instalaciones de la AM, seguido de manera remota por
los organismos ubicados fuera de dichas instalaciones; en caso de ser necesario,
este taller podia ser virtual. Todo el desarrollo del proyecto se hizo bajo la
filosofia del “Aprender Haciendo” (Learning by Doing) implementada con
“Entrenamiento y Acompanamiento” (Training & Coaching) para el desarrollo
de las actividades planteadas en cada etapa, las cuales se detallan a
continuacion.

ETAPA 1

* Analisis y organizacion de los integrantes de ANLIS por grupos de trabajo
» Reconocimiento de las responsabilidades generales de planeamiento
emergentes del Plan Estratégico Anticipativo de AM.
* Seleccién de los miembros de cada grupo.
» Listado final de los equipos y sus vinculos inter agenciales.
* Puesta en funciones del equipo de trabajo

» Identificacion del sistema bajo estudio
* Se consideraron tres niveles de “Reconocimiento” en el Plan Estratégico de
AM:
 Acciones operativas y tacticas bajo responsabilidad directa de uno o mas ICU
(Instituto de Centro Universitario®’) o persona.
» Acciones operativas y tacticas a ser realizadas por la necesaria participacion
colaborativa de esa persona, institucion o nivel organizacional con una accién
estratégica del plan “madre”, sin tener la responsabilidad directa de su
ejecucion.
» Acciones operativas y tacticas emergentes de la propia mision y
responsabilidades de cada ICU, aunque no existan menciones al respecto en el
plan “madre”.
« Elaboracion de organigrama funcional del sistema a analizar (arbol de
pertinencias).
« Analisis de la estructura del sistema y de su entorno.
» Elaboracion de glosario de términos.
» Identificacién de Actores de interés.
» Identificacion de tendencias pertinentes al sistema en estudio e incorporacion
al arbol de pertinencias.

 Conversion del sistema bajo analisis en variables e indicadores y elaboracion
de diagnosticos basicos
» Elaboracién de la lista preliminar de factores (variables) y actores.
» Calificacion de factores por influencia mutua.



 Seleccion de las variables estratégicas que se utilizaran para el disefio de
escenarios de futuro. Analisis de influencia y dependencia.

* Investigacion y deteccion de informacion sensible para la toma de decisiones.
» Elaboracion de diagnostico de situacion actual.

» Elaboracion de diagnostico de evolucion histdrica reciente de variables.

ETAPA 2

* Definicion del Horizonte Temporal de trabajo (se definio el 2030 como
horizonte temporal).

« Elaboracion del escenario de futuro 6ptimo. Un escenario que podria definirse
como utépico, pero que sirve como referencia al momento de definir los
desafios del escenario apuesta, pasandolos por el tamiz de la factibilidad.

* Elaboracién y evaluacion del escenario de futuro tendencial.

» Elaboracién y evaluacién de escenarios de futuro exploratorios (dentro de los
cuales se incluy6 un escenario critico).

» Seleccion y evaluacion del impacto de eventos de ruptura.

« Elaboracién de mapas de riesgos y oportunidades para cada escenario.

* Definicion de Indicadores de Futuro para Riesgos y Oportunidades
estratégicos. Estos son los indicadores que advierten a la organizacion sobre el
aumento en la probabilidad de ocurrencia de estas eventualidades; son pieza
fundamental para lograr la Anticipacion Estratégica Continua, pues con ellos se
construyen los Sistemas de Alerta Temprana.

* Disefio de una primera aproximacion al escenario de futuro deseado.

ETAPA 3

* Disefio de Escenario Apuesta.

* Determinacion de Objetivos Estratégicos para cada variable.

» Elaboracién del “Complete Scorecard”. En ese momento, dado que no se habia
definido auin la publicacion de este y otros articulos en los que se propone el
término Complete Scorecard, se denomind a esta herramienta “Ruta
estratégica”, la cual contiene los objetivos estratégicos, las metas y las acciones
estratégicas planteadas para alcanzar los objetivos (programa, proyectos,
iniciativas) e incluye ademas de informacion interna, también informacion del
entorno y del futuro.

Fue mediante esta estructura de trabajo que la ANLIS Malbran implemento el
proceso de Planeamiento Estratégico Anticipativo e incorporé las competencias
necesarias para su desarrollo.

6.2. TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO EN PLANTI



El PLANTI también ha sido objeto de diversas formas de capacitacion. Una de ellas,
In Company, en las organizaciones que lo han implementado. Aunque también ha
sido transmitido a directores y ejecutivos de diversas organizaciones que se han
interesado de forma independiente en este proceso porque entienden las ventajas que
les puede generar en su trabajo, tanto a nivel personal como organizacional.

El méas reciente curso fundamentado en la PLANTI fue un diplomado virtual
sincronico de 90 horas ofrecido por el Colegio de Defensa Nacional de Honduras
(CDN), el mas Alto Centro de Estudios de las Fuerzas Armadas de Honduras,
encargado de la Capacitacion del Personal Militar y Civil selecto.

Este curso se ofreci6 EN 2023 a un grupo de alrededor de 50 personas, entre
quienes estaban altos mandos militares y de la Policia Nacional de Honduras, y
civiles pertenecientes a la Corte Suprema de Justicia, el Colegio Interamericano de
Defensa, la Procuraduria General de la Republica, El Banco Central de Honduras, el
Observatorio de Género del Instituto Nacional de la Mujer, el Instituto Hondurefio
de Geologia y Minas (INHGEOMIN), la Marina Mercante, el Comisionado
Nacional de los Derechos Humanos (CONADEH), asi como de varias empresas
privadas. Toda esta diversidad de organizaciones da cuenta de la versatilidad del
proceso, lo que garantiza su aplicacion en cualquier tipo de organizacion (empresas
publicas y privadas, instituciones, ministerios. ONGs, Gobiernos de todo nivel, etc.).

Este diplomado estuvo dividido en 3 seminarios. El primero de estos con una
duracién de 24 horas, en las que se desarrollo una corta introduccion a los diversos
planteamientos a través de la historia en materia de Planeamiento Estratégico; a las
nuevas demandas de las organizaciones en este tema, producto de los tiempos
VUCA (volatiles, inciertos, complejos y ambiguos) y BANI (Brittle (quebradizo),
Anxious (que genera ansiedad), Non-linear (no lineal) e Incomprehensible
(incomprensible)); una breve introduccién al Planeamiento Estratégico Anticipativo
y el primer paso del este planteamiento, que ese “Entender las Dinamicas del
Presente”, es decir, conocer a fondo la organizacion y entender las relaciones e
interacciones que existen entre ésta y su entorno de operaciones, lo que conforma el
sistema bajo estudio.

El segundo seminario tuvo una duracion de 36 horas en las que se transmitieron a
los participantes las competencias necesarias para desarrollar los pasos 2 (sobrevolar
el futuro) y 3 (sefalizar el futuro). En el paso 2, los participantes aprendieron
diversos métodos y herramientas de construccion de escenarios de futuro y los
criterios a tener en cuenta para seleccionar las herramientas con las cuales definir un
disefio metodoldgico especifico para cada situacién, dependiendo de la
disponibilidad de tiempo, recursos, informacion, talento humano, entre otros
criterios. En el paso 3, transmitimos a los participantes como identificar Riesgos y
Oportunidades a futuro, y la metodologia para construir indicadores de futuro y
Sistemas de Alerta Temprana (SAT).



El tercer seminario dur6 30 horas. En este seminario se vieron los pasos 4
(Planificar el Futuro) y 5 (Avanzar y Ajustar) del PLANTI; asi como también un
modelo de gestion de la estrategia adaptado al manejo de informacion del futuro.
Durante el paso 4, los participantes aprendieron (o repasaron, muchos de ellos ya
conocian las formas de planificacién tradicional) la definicion de Objetivos,
Indicadores, Metas y Acciones estratégicas; pero ademas, aprendieron también algo
muy importante y diferencial del PLANTI que son los Planes Contingentes, es decir,
qué puede hacer la organizacién en caso de aproximarse en el futuro un Riesgo o
una Oportunidad. Aca es importante hacer énfasis en que no se trata de qué puede
hacer la organizacion en caso de materializarse un Riesgo o una Oportunidad, sino
de qué puede hacer la organizacion para prepararse antes de que ocurran estas
contingencias de tal forma que pueda gestionar mejor los Riesgos o aprovechar
mejor las oportunidades, lo que es una gran diferencia y brinda a la organizacién la
capacidad de la Anticipacion Estratégica Continua (AEC), una nueva ventaja
competitiva que garantiza mejores resultados fruto de la accién anticipada frente a la
competencia u otros actores inmersos en su entorno de operaciones. En el paso 5
(Avanzar y Ajustar) se transmiti6 a los participantes otro gran diferencial del
PLANTI: como gestionar la estrategia con informacion del futuro, algo que es
totalmente novedoso y requiere de nuevas formas de monitoreo y gestion de la
informacion. Aca se incluyeron los conocimientos necesarios para la construccion
del “Complete Scorecard” y como gestionar la estrategia con esta magnifica
herramienta, lo que termina convirtiéndose en un modelo avanzado de gestion
estratégica con algunas exigencias a nivel de liderazgo, comunicacion estratégica y
toma de decisiones.

Para finalizar el diplomado, se hizo un ejercicio de Diagndstico del proceso de
planeamiento estratégico de las diversas organizaciones a las que pertenecen los
participantes, en el cual se evidenciaron las oportunidades de mejora con las cuales
se puede plasmar la ruta hacia la implementacién del Planeamiento Estratégico
Anticipativo.

Este diplomado tiene ademas dos caracteristicas muy importantes. L.a primera de
ellas es el énfasis en la practica, porque la experiencia nos ha mostrado que la mejor
forma de aprehender un conocimiento es mediante la practica, con lo cual todos los
participantes desarrollaron las actividades propuestas en todos los pasos del
PLANTI. La segunda es un cambio en la forma de evaluacién, que la convierte en
otra instancia adicional de aprendizaje de inmensa relevancia. No solo se trata de
calificar los trabajos entregados por los participantes al finalizar cada uno de los tres
seminarios, sino que es una devolucion detallada de los aciertos y las oportunidades
de mejora, dandole la oportunidad de nuevas entregas a los participantes, hasta
lograr desarrollar correctamente todas las actividades propuestas en el PLANTI, esto
gracias a que los trabajos con los cuales se realiza la evaluacion son secuenciales y



acumulativos, es decir, el producto de un paso del PLANTT se convierte en insumo
de un paso siguiente.

Los participantes en el diplomado manifestaron su gran entusiasmo por la
novedad, aplicabilidad y practicidad de los conocimientos adquiridos, lo que
impuls6 al CDN a incorporar este diplomado en su oferta anual de formacion; es asi
como este afo (2024) ofrecera la segunda edicion de este diplomado.

18 Una revista esta indexada cuando un indice bibliografico, tras una evaluacion de su calidad cientifica,
editorial y documental, reconoce la publicacién y le solicita integrar la informacion de sus contenidos en la base
bibliogréfica, para lo cual ha disefiado fichas catalograficas en donde se registran los metadatos que permiten
incorporarlas en sistemas robustos de bisqueda que orientan las formas de recuperacion, ya sea de la revista
completa o de alguno de sus articulos (Colciencias S.F.).

19 El Indice de Pobreza Multidimensional fue desarrollado en el 2010 por el Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo (PNUD) en colaboracién con la Oxford Poverty & Human Development Initiative, que
sustituye el anterior indice de Pobreza Humana. Contempla 10 indicadores agrupados en 3 aspectos bésicos
(educacion, salud y calidad de vida), cada uno con diferente ponderacién dependiendo del grupo al cual
pertenece.

20 Los ICU son estructuras dedicadas a la investigacién, la formacién y el desarrollo de politicas en salud
publica, los cuales forman parte de la organizacién.



CAPITULO DE CIERRE

UNA NUEVA GENERACION DE
PROSPECTIVA PARA AMERICA
LATINA; HACIA LA CAPACIDAD
CONTINUA DE ANTICIPACION
ESTRATEGICA

Caminar hacia adelante no es suficiente.
Si no lo haces rapido, sin darte cuenta
irdas quedando cada vez mds atrds.

Epuarpo R. BaLpi - 1980

DINAMICA ACTUAL

Convivimos con e intentamos adaptarnos a la actual dinamica de cambio y
evolucion en practicamente todos los 6rdenes de nuestra vida y actividad.
Uno de los fendmenos mas sorprendentes y complejos de estos procesos es
lo que podriamos denominar “la obsolescencia del conocimiento”

A nuestro juicio —y sabemos que es una vision personal y por tanto
subjetiva- es lo que recientemente ha ocurrido con la prospectiva 2!. Este
escrito tratara de acercar a los lectores algunas ideas, criterios y
experiencias relacionadas con esta mutacion hacia adelante, hacia el futuro.

Para algunos, esta podria ser una especie de “segunda generacion”. Pero
para otros, deberia ser mencionada como una cuarta 0 quinta generacion,
tomando algunos saltos cualitativos ocurridos 2. Por lo tanto, decidimos no
apuntar ningun nimero u orden, sino solamente decir que es una nueva



generacion. Hilvanaremos sintéticamente algunos enfoques relacionados
con esta propuesta.

DIAGNOSTICO E INCENTIVO DEL CAMBIO

Precisamente, desde esta optica y desde los procesos decisorios, desde la
elaboracién de politicas y estrategias a futuro, desde los campos de la
gestion publica y privada, aparecen hoy demandas concretas y solidas que
pueden definirse en pocas palabras asi:

DEMANDAS PARA LA PROSPECTIVA Y LOS ANALISIS DE
FUTURO 23;

* Debe ser practica.

* Debe ser realista.

* Debe ser eficiente.

* Debe atender a diversas demandas.

* Debe adaptarse a ambitos, recursos y limitaciones.

* Debe atender eficientemente a gestion de riesgos y prevencion.
 Debe atender eficientemente a la dinamica del balance estratégico.

NUESTRO DESAFiO: ACTUALIZACION Y ADECUACION ALA
DEMANDA

Lo comentado en el punto anterior constituyé un desafio mayusculo para
quienes llevamos ya cuatro décadas en esta disciplina. Y planteaba, ademas,
un doble desafio. Por un lado, la actualizacion del conocimiento como ya
fue expresado. Por el otro, la revision de la totalidad de métodos, aportes
metodologicos y conceptuales, técnicas y herramientas metodologicas
disefiadas, desde el primer “producto” concreto que fue la primera version
del Método de Prospectiva Estratégica denominado posteriormente
MEYEP, nacido en 1989 %4, y desde alli hasta la actualidad.

En esa linea de revision y cambio, iniciada alrededor de 2008, fue
necesario buscar algunas conceptualizaciones que operasen como
“anclajes” del proceso. El camino fue arduo, por momentos farragoso, pero



tuvo un resultado concreto, al que hemos denominado “nuestros principios
intelectuales y metodologicos”.

Advertimos que estos no son “toda cosa nueva”, sino que rescatan el
espiritu y la esencia original de la prospectiva, dandole un giro y
tratamiento algo mas adecuado a lo comentado anteriormente como las
nuevas demandas. Estos principios intelectuales y metodologicos pueden
verse en nuestro sitio web www.anticiparse.org .

NUESTRO APORTE ACTUAL: ANTICIPACION ESTRATEGICA
CONTINUA

La AEC brinda la capacidad a decisores y planificadores de tomar
decisiones, actualizar politicas, estrategias, planes y programas en todas las
areas y en todo momento, en funcion de los cambios que podrian producirse
a futuro (inmediato o a mayor plazo) en el entorno y en el interior de las
organizaciones.

Referencias de detalle sobre este tema pueden encontrarse en nuestros
documentos 2°: La principal demanda actual y futura de nivel claramente
estratégico para todo lider y ejecutivo, tanto en el campo del actuar privado
como especialmente en el publico, puede sintetizarse en la imperiosa
necesidad de lograr una continua y eficiente GESTION DE RIESGOS y
también lograr adecuados niveles de prevencion, sin olvidar el analisis y
evaluacion permanentes del balance estratégico.

Es decir, en su buscada posibilidad de operar y actuar ANTES QUE
OCURRAN las cosas. Ya sabemos qué debemos estar en condiciones de
lograr, de hacer: la permanente anticipacion estratégica.

De esta manera, podriamos acercar una conceptualizacion inicial de lo que
para nosotros es Anticipacion Estratégica, en los siguientes términos: “La
capacidad para explorar y sobrevolar permanentemente el futuro y detectar
a priori los riesgos y oportunidades que cada futuro posible podria poner
frente a nosotros, permitiendo a los decisores tomar decisiones, planificar y
operar adecuada y anticipadamente para cumplir sus objetivos y proteger
los intereses personales u organizacionales”

RESULTADOS


http://www.anticiparse.org/

El intenso, por momentos tortuoso y en otros franco y despejado camino
recorrido, nos ha permitido comprender algo muy interesante que queremos
compartir: las demandas que nos llegan y las soluciones que nos exigen no
son aplicaciones formales, rigidas, estrictas de los métodos prospectivos,
sino que en todos los casos (y nos avalan afios de experiencias exitosas) se
deben adaptar, adecuar, y si fuese necesario disefiar o redisefiar las bases
metodologicas y las herramientas a usarse, adaptadas a cada caso, y a éste
en su momento, en su lugar y en sus condiciones.

Esta comprension nos generd una vision altamente flexible (y no por ello,
menos cientifica y seria) de la prospectiva y de su caja de herramientas. Y
ademas, nos llevo a intentar una suerte de pre-disefios estandarizados para
ciertos casos, que como decimos en el parrafo anterior, deben ser adecuados
a cada caso en particular.

A modo de espiritu ilustrativo, numeramos a continuacion algunas de las
soluciones desarrolladas, las que todas tienen su marco conceptual y su
propuesta metodologica y herramental. A los fines de una mayor claridad,
los hemos reunido en diversas areas generales. Cabe acotar que para todas
las areas y soluciones, la posibilidad de formacién y entrenamiento es una
capacidad transversal existente.

ALTA GESTION PUBLICA Y PRIVADA

* Elaboracion de escenarios de largo, mediano, corto y muy corto plazo.

* Disefio y creacion de equipos de analisis estratégico, de inteligencia y
centros de anticipacion estratégica continua (CENAE).

* Disefio y montaje de sistemas de alerta temprana.

» Elaboracion, seguimiento y evaluacion de planes y estrategias.

» Determinacion y analisis de fortalezas y debilidades propias y de otros
actores.

* Gestion de riesgos estratégicos.

* Gestion de crisis y emergencias.

* Vision a futuro de pais.

* Vision a futuro de la organizacion.

* Planeamiento anticipativo y construccion del futuro.

» Identificacion de demandas estratégicas.

* Modernizacion del estado y de la gestion publica.

* Estrategia comunicacional.



* Asesoria a equipos de inteligencia y analisis estratégico.
* Auditoria estratégica

DEFENSA Y SEGURIDAD CIUDADANA

* Instalacion de Sistemas electrénicos de alerta temprana de ultima
generacion para robustecer la seguridad publica.

* Instalacion/adiestramiento y supervision de centros de monitoreo de
seguridad ciudadana 24 horas x 365 dias.

* Anticipacion para la prevencion en seguridad publica.

* Planeamiento estratégico militar y de seguridad por disefio de
capacidades.

* Planeamiento operacional por capacidades.

* Balance estratégico y buisqueda y aprovechamiento de oportunidades.

» Disefio, instalacién y monitoreo de equipamiento para ciberdefensa y
ciberseguridad.

DINAMICA POLITICA Y SOCIAL

* Disefio de politicas publicas.

» Asesoramiento a la gestion politica.

* Analisis de actores y sus percepciones.

« Analisis y evaluacion de conflictos.

» Escenarios psicolégicos de alta criticidad.

DINAMICA TERRITORIAL

* Ordenamiento territorial.
* Integracion de zonas fronterizas.
* Prevencion de catastrofes.

GOBERNANZA URBANA

* Evaluacion de planes y estrategias.

* Ordenamiento urbano y de areas metropolitanas

* Instalacion de sistemas electronicos de alerta temprana de ultima
generacion para robustecer la seguridad publica.

* Instalacion/adiestramiento y supervision de centros de monitoreo de
seguridad ciudadana 24 horas x 365 dias.



« Asistencia a niveles senior con profesionales de vasta experiencia en
altos niveles de conduccion.

» Talleres orientados a “Buisqueda del futuro local deseado”, dirigido a
proyectar a mediano y largo plazos el desarrollo del ambito local,
involucrando gobierno, entidades publicas y privadas, empresas,
academia y la actividad social en su conjunto a través de procesos
prospectivos de innovacion. En este analisis prospectivo se buscara la
participacion de los actores sociales de cada localidad. El Seminario
aporta el suficiente herramental metodologico de la investigacion de
futuros, para obtener una vision compartida del futuro local deseado
que sirva de base en la elaboracion de los proyectos especificos de
desarrollo.

« Integracion total de todas las agencias vinculadas, por ejemplo:

* Defensa civil y equivalentes

* Fuerzas de Seguridad y Policiales

* 911 y similares

» Bomberos

» Sistemas de emergencias médicas

« Sistemas de sensores y vigilancia

« Sistemas de interconexion

» Monitoreo en tiempo real de hospitales y salas de emergencia
* Escuelas y senderos seguros

* Transporte publico de pasajeros

 Limpieza y recoleccion de residuos

* Clubes y comedores (lugares de gran concurrencia de publico)

SEGURIDAD CORPORATIVA Y PATRIMONIAL

* Estudios de Seguridad.

» Auditorias de Seguridad: Inspecciones sobre sistemas de seguridad
vigentes. Determinacion de debilidades y propuestas para su
optimizacion.

* Disefio, instalacion y monitoreo de equipamiento para ciberseguridad.

* Realizacion de Informes ambientales prelaborales completos que
incluyen:

» Perfil de personalidad del postulante y su concordancia o no con el de
la empresa solicitante y la vacante a cubrir.



» Datos filiatorios, familiares, de escolaridad, de salud, nivel social,
cultural y economico
» Antecedentes laborales.

* Informes de lealtad del personal.

REPORTES PERIODICOS

* Actualizaciones de los productos.

« Analisis y sintesis de prensa nacionales y extranjeras, generales y
tematicas.

» Alertas sobre novedades en campos de interés que impongan
modificaciones a lo planificado y/o afecten la gestion de la
organizacion o la competitividad de la empresa.

ESTRATEGIA COMUNICACIONAL

 Analisis de sentimientos en redes sociales y medios (programa propio).

* Desarrollo de estrategias y planes comunicacionales.

 Prevencion y gestion de riesgos de prestigio y reputacion individual e
institucional.

* Generacion de escenarios psicolégicos positivos para las metas y
objetivos propios.

+ Control o mitigacion de escenarios psicologicos negativos o agresivos
para fines y metas propias.

NEGOCIACION INTERCULTURAL

* Disefio estratégico y ejecucion de negociaciones con comunidades o
grupos sociales que por alguna razén operan con diferencias culturales,
de valores, de conductas y de comportamiento en general respecto las
propias.

EVENTOS INTERNACIONALES

* Planeamiento y ejecucion de eventos internacionales, por medio de
contactos y acuerdos con embajadas, organismos internacionales y
ONG, asesoramiento sobre lugar del evento, traslados, hospedaje,
ceremonial y medidas de seguridad a tomar, incluyendo el
establecimiento de contactos a nivel nacional y provincial, ministerios,



FFAA, FFSS y policiales, organismos nacionales, provinciales y
municipales.

ASESORAMIENTO, DISCUSIONES, CURSOS Y EJERCICIOS

* Sobre cualquiera de los puntos sefialados anteriormente, con modalidad
presencial y online con tutoria de profesores.

A MODO DE EPILOGO

Este escrito sera seguramente “obsoleto” o desactualizado en unos pocos
afios mas. Y esa es y sera la dinamica a la que deberemos estar dispuestos a
adaptarnos permanentemente.

Ahora bien, esta dinamica nos plantea un desafio mayor a quienes
operamos dentro y con la prospectiva: deberiamos estar en condiciones de
anticiparnos estratégicamente a las demandas que en el futuro cercano y
lejano nos seran planteadas, de tal manera de disefiar las respectivas
soluciones ANTES que la demanda nos ponga en urgencias.

Tremendo desafio. ;Lograremos atenderlo adecuadamente? El tiempo y
los resultados nos lo diran...

21 Este escrito se basa en las experiencias personales, académicas y de investigacién, con un ingreso
formal al estudio de los métodos prospectivos comenzado en enero de 1980.

22 Se hace referencia general a diversas ponencias y escritos conocidos en entre 2017 y 2022.
23 Sintesis de las demandas recibidas a lo largo de los ultimos 15 afios en ambitos publico y privado.

24 Balbi Eduardo, “Construyendo el Futuro”, Manual del Método MEYEP de Prospectiva
Estratégica, Version 4.0, Edicién en e-book, 2014.

25 Sugerimos leer nuestros documentos “LA ANTICIPACION ESTRATEGICA CONTINUA, El
nuevo desafio de la Inteligencia” de Eduardo Raul Balbi, 2010, publicado en el sitio web
www.academia.edu y una version actualizada en el capitulo 3 de este libro, con antecedentes en otros
documentos desde 2003.
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APENDICE 01

SINTESIS PARCIAL DE LAS
PRINCIPALES EXPERIENCIAS DE
NUESTRA ORGANIZACION

(Nota: este listado omite diversas actividades de
consultoria, asesoramiento, capacitacion y
entrenamiento por razones de confidencialidad o
restricciones acordadas con los clientes y también
omite la mayor parte de las actividades académicas
regulares realizadas desde 1990 a la fecha)

ACTUALIZADO A ENERO DE 2024

ARGENTINA

1990 A 2000

Escuela Nacional de Inteligencia. Disefio del Método de Produccion de
Inteligencia Estratégica Nacional Basado en Prospectiva. Capacitacion de
analistas de Inteligencia de mas de 20 paises de América y Europa.
Asesoramiento de agencias nacionales y especificas de Inteligencia de
Argentina y varios paises de América Latina.

Director de Ejercicios de Simulacién de Inteligencia. Jefe de
Planeamiento Académico. Jefe del Cuerpo Docente. Disefiador y primer
Co-Director de la Maestria en Inteligencia Estratégica Nacional Siglo XXI.
(Mayores detalles de las actividades realizadas durante esa década, a
disposicion)



1999-2000 PRIMERA ETAPA (SEGUNDA Y TERCERA ETAPAS:
2005-2009)

MEDITEC, empresa de servicios de informacion técnica y gerencial, con
desarrollo de software propio. Direccion y planeamiento estratégico y
balance estratégico positivo. Inteligencia de mercado.

2000

Presidencia de la Nacién. Disefio, evaluacion e Impactos de Escenarios de
futuro a corto plazo (18 meses) de la gestion presidencial, a la mitad del
mandato (2 afios, diciembre 2001)

2000 Y 2001

Comision Bicameral de fiscalizacion y Seguimiento de Organismos y
Actividades de Seguridad e Inteligencia del Congreso de la Nacion.
Analista y asesor en temas de planeamiento estratégico, analisis de futuros,
riesgos y oportunidades, Inteligencia y seguridad.

2000 AL 2007

Jefatura y Subjefatura del Estado Mayor General, Armada Argentina.
Asesoramiento mediante el estudio, desarrollo y analisis de escenarios de
futuro a corto, mediano y largo plazos, y evaluacién de impactos y riesgos
de la Institucion Elaboracion semanal de posibles riesgos institucionales de
cortisimo y corto plazos. Informe mensual de riesgos institucionales a
mediano y largo plazos.

2001, 2002, 2003, 2004

Oficina Argentina de la Organizacién Panamericana de la Salud. Escenarios
de corto plazo para revision y actualizacion de sus planes estratégicos
anuales del afio siguiente.

2005 Y 2006

INASE Instituto Nacional de Semillas. Analisis prospectivo para determinar
la estructura y funcionalidad del organismo a diez afios adelante



2008 Y 2010

RAFTOK GROUP Analisis de escenarios de mercado y competidores;
Analisis de riesgos y escenarios criticos; Replanteo de su estrategia general.
Busqueda de nuevos nichos de mercado

2009/2010

Empresa UNE S.R.L. Analisis de riesgos y escenarios criticos y replanteo
de su estrategia general frente a la crisis del sector provocada por la caida
de ventas de automéviles en 2008/2009.

2010/2011

Poder Ejecutivo de la Provincia del Chaco. Secretaria de Planificacion y
evaluacion de Resultados (SPER). Entrenamiento de funcionarios
ejecutivos de cuatro Ministerios y de la SPER en el uso y aplicacion del
Método MEYEP DE Prospectiva Estratégica. Desarrollo de los Planes
Estratégicos Prospectivos de esas cinco agencias gubernamentales

2012

Estudio prospectivo acerca del futuro del narcotrafico en Argentina al 2020,
contratado por PNUD para el Ministerio de Seguridad de la Nacién.

2017 - 2018

Participacion con aportes desde la prospectiva y la seguridad ciudadana en
el proyecto en ejecucion (con financiamiento internacional) para el
desarrollo de un “Sistema Integrado De Gestion Y Monitoreo De Seguridad
Ciudadana Para El Area Metropolitana Del Gran Mendoza”.

2017

Asesoramiento y direccion metodoldgica para la elaboracion de la Politica
Nacional de Defensa de la Republica Argentina. Se trabajé con la
Subsecretaria de Planeamiento Estratégico y Politica Militar del Ministerio
de Defensa. La capacitacion del equipo de planeamiento se realizo mediante
la modalidad de talleres aplicados directamente a las fases del proyecto.



Seminario sobre “Problemas de seguridad internacional: narcotrafico y
terrorismo”, organizado por la Direccion General de Programas de
Investigacion y Capacitacion del Senado de la Nacion Argentina y el CARI,
Consejo Argentino para las Relaciones Internacionales. Tema de Ila
ponencia: “Anticipacion Estratégica”

Conferencia para cursantes y funcionarios de la Especializacion en
Inteligencia Estratégica Nacional, dictada en el Instituto de Altos Estudios
Estratégicos, Consejo de la Defensa, Paraguay. Tema desarrollado:
“Analisis de Futuro y Anticipacion Estratégica; como construir el Futuro
Deseado basado en Inteligencia”

2019

Curso Especial de Anticipacion Estratégica y Gestion de Riesgos, en la
Escuela Superior de Guerra Conjunta de Argentina. Funciones: Director del
curso y docente principal. Continu6 en 2020 y 2021.

Especializacion en Inteligencia Estratégica y Crimen Organizado, en la
Facultad de Economia de la Universidad de Buenos Aires y la Escuela
Nacional de Inteligencia de Argentina. Funciones: docente de Planeamiento
Estratégico y su vinculacion con Inteligencia Estratégica. Continud la
participacion de nuestro equipo hasta 2021.

Diplomado de Inteligencia Estratégica y Seguridad Publica, en la
Universidad Catoélica de Salta, Subsede Buenos Aires. Funciones: docente
de Planeamiento Estratégico y su vinculacion con Inteligencia Estratégica.
Continuo la participacion de nuestro equipo hasta 2021

Seminario de Anticipacion Estratégica y Seguridad Ciudadana Ampliada,
en la Universidad Catoélica de Salta, Subsede Buenos Aires. Continu6 la
participacion de nuestro equipo hasta 2021

2020

Ingreso de Anticiparse.org al listado de “Think tanks” del THINK TANKS
AND CIVIL SOCIETIES PROGRAM (TTCSP) de la University of
Pennsylvania, participando en todas las jornadas desde ese momento.

2021


https://repository.upenn.edu/ttcsp

Conversatorio regional, atendiendo a la convocatoria del TTCSP. El evento
estuvo orientado a poner de manifiesto las experiencias que los think tanks
pueden aportar con su trabajo a los gobiernos y organizaciones. Las
conclusiones del mismo se enviaron a la University of Pennsylvania

2021 AL 2023

Administracion Nacional de Laboratorios e Institutos de Salud (ANLIS)
Malbran, dependiente del Ministerio de Salud de la Nacion
* 2021 - Seminario para determinacion del futuro organizacional
* 2022 — Curso de Planeamiento Estratégico Anticipativo
» 2022 — Desarrollo del Planeamiento Estratégico Anticipativo con
horizonte temporal 2030
» 2023 — Desarrollo de Planeamiento Estratégico Anticipativo de los
ICUs que integran ANLIS

2022

Universidad Nacional de Lanuds: Licenciatura en Relaciones
Internacionales. Disefio de los programas, aporte total de bibliografia e
imparticion de las siguientes materias y actividades:
* “Formulacion y Disefio de Modelos Prospectivos” (64 horas). Primer
semestre 2022
* “Prospectiva Estratégica” (32 horas). Segundo semestre 2022
» Apoyo a estudiantes en elaboracion del TIF (Trabajo de Integracién
Final), Capitulo de Prospectiva
INAP (Instituto Nacional de Administracion Publica): Disefio del
programa, aporte total de la bibliografia e imparticion del Curso de
Prospectiva Estratégica para funcionarios de las areas de planeamiento y
similares. Dictado en modalidad mixta (virtual y presencial) durante
Abril/mayo.
Participacion en la creacion y elaboracion del estatuto de la Red Argentina
de Estudios de Futuros (RAEF).
Congreso de la Nacion. Participacion de las jornadas relacionadas con el
Proyecto de Ley de Creacién de la Comision Bicameral de Planeamiento
del Futuro



BRASIL

2016

Rio de Janeiro. Reunion cerrada de analisis de los avances del estudio “El
futuro de América Latina y el Caribe en el 2030 desarrollado por el equipo
para América Latina del Atlantic Council y patrocinado por el BID

BOLIVIA

2015

Seminario taller para funcionarios publicos de diversos paises sobre
Anticipacion Estratégica y Prospectiva, organizado por ILPES de CEPAL

CHILE

2009

Universidad Central de Chile. Direccion metodologica para el Disefio del
Plan Estratégico Prospectivo 2010/2020; Analisis de riesgos y escenarios
criticos; Replanteo de su estrategia general; Busqueda de un nuevo
posicionamiento de la Institucion en el mercado

2016

Ponencia principal en el Seminario Internacional “Los Objetivos de
Desarrollo Sostenible y la Construccion de Futuros para América Latina y
el Caribe”,18 y 19 de Mayo del 2016. En el mismo evento, presentacion de
un documento referido a “Prospectiva para la Modernizacion del Estado”

Dictado de Conferencia “Gestion de Riesgos y Disefio de Capacidades y
Fuerzas”, Subsecretaria de Defensa, Ministerio de Defensa, Chile



Dictado de clases en el Curso Internacional de Prospectiva para el
desarrollo y la agenda ODS al 2030.

2017

Curso Internacional “Prospectiva para el Desarrollo y los ODS de la
Agenda 2030” organizado por ILPES de CEPAL. Temas desarrollados:
Técnicas de Anticipacion y vigilancia. Metodologia a usar en Anticipacion
y vigilancia

2020

Seminario organizado por ANEPE (Academia Nacional de Estudios
Politicos y Estratégicos de Chile, sobre el tema “Los Estudios de Futuro y
la Inteligencia Estratégica”

COLOMBIA

1992 A 2018

Asesoramiento a las organizaciones nacionales de Inteligencia (DAS, luego
DNI) Asesoramiento a la DIPOL (Direccion de Inteligencia de la Policia
Nacional de Colombia)

2006 AL 2009

Centro de Inteligencia Prospectiva (CIPRO), Direccion de Inteligencia
Policial, Policia Nacional de Colombia. Asesoramiento para su creacion y
su plan estratégico y entrenamiento de analistas en Prospectiva aplicada a la
Inteligencia Estratégica Policial. Desarrollo de investigaciones concretas
sobre temas especialmente seleccionados

2014

DNI (Direccion Nacional de Inteligencia). Taller de capacitacién de
analistas y directivos



2014/2015

Escuela de Posgrados (ESPOL) de la Policia Nacional de Colombia.
Asesoramiento académico y funcional continuo, orientados a la
Anticipacion Estratégica y Seguridad Ciudadana

2015

Coloquio con autoridades de la Direccién General de Seguridad Ciudadana
(DISEC) de la PNC, para todos sus mandos y funcionarios de alto nivel, en
torno a “los desafios de la prevencion y gestion de riesgos en Seguridad
Publica”

Evento Anual de Ciencia de Policia, organizado por la ESPOL PNC,
desarrollando el tema “Gestion del conocimiento para la seguridad y
tranquilidad publicas”

2017

Reuniones de trabajo en Bogotd, Colombia, con altos funcionarios de la
Armada de ese pais, del Congreso de la Republica, de la Cancilleria y de la
Direccion Nacional de Inteligencia

Curso - Taller de Adquisicion de Objetivos Navales Estratégicos para
Analistas de la Armada de la Republica de Colombia

Curso Internacional Prospectiva para el Desarrollo en América Latina y el
Caribe: Enfoques, escuelas y aplicaciones, organizado por ILPES de
CEPAL. Temas desarrollados: Anticipacion estratégica y la Agenda de
Desarrollo Sostenible al 2030; Prospectiva y anticipacion estratégica

2020/ 2022

Seminario de Alta Gerencia (Posgrado para maestrandos) en Universidad
Tecnologica de Bolivar (UTB) (Cartagena de Indias, Colombia) Duracién,
90 horas, para graduados (a la fecha SEIS (6) cohortes)

ECUADOR



1992 A 2019

Capacitacién de analistas de la Direccion Nacional de Inteligencia, Consejo
de Seguridad Nacional, Secretaria Nacional de Inteligencia y Centro de
Inteligencia Estratégica.

Asesoramiento funcional, operativo y metodolégico a dichas
organizaciones sobre procesos de produccion de Inteligencia Estratégica
Nacional y Planeamiento Estratégico Prospectivo.

1992 a la actualidad

2002 A 2008

Diseflo, montaje y docencia en el Diplomado Superior de Prospectiva
Estratégica en la Universidad ESPE

2005

Ministerio de Defensa. Disefio y evaluacion de los escenarios Politico-
Estratégico y Militar a futuro, para la actualizacion del Libro blanco de la
Defensa de Ecuador

2006 AL 2009

Diseflo, montaje e imparticion de la Maestria en Pensamiento Estratégico y
prospectiva para la Educacion Superior en las Universidades Catolica
Santiago de Guayaquil y Naval, sita en Guayaquil.

2010/2011

PETROECUADOR. Entrenamiento de funcionarios ejecutivos de la
Empresa con métodos propios para el desarrollo de los Planes Estratégicos
Prospectivos de la Empresa y de todas sus Gerencias

2011-12

FLOPEC Flota Petrolera Ecuatoriana. Entrenamiento de funcionarios
ejecutivos de la Empresa con métodos propios para el desarrollo de los
Planes Estratégicos Prospectivos de la Empresa y de todas sus Gerencias al
2016 y 2026



2016

Colaboracién intensiva con SENPLADES (Secretaria Nacional de
Planificacion y Desarrollo) de Ecuador, contratado por la Oficina de
Cooperacion Alemana en dicho pais. Las principales actividades realizadas
estuvieron relacionadas con la revision prospectiva de la “Vision Ecuador
2035 y el Plan Estratégico de la Zona de Integracion Transfronteriza
Ecuador-Colombia,” en apoyo de SENPLADES FEcuador y DNP
(Departamento Nacional de Planeacion) de Colombia

2017

Reunion de trabajo y taller con autoridades y equipos de planeamiento e
informatica de la Direccion de Analisis de Informacién del Delito (DAID),
Policia Nacional de Ecuador. Los principales temas analizados fueron:
optimizacion y uso de Sistemas de Alerta Temprana; métodos y
herramientas para la anticipacién, orientada a la prevencion; posibilidades
de capacitacion en prospectiva e inteligencia anticipativa.

Cooperacion con el INAHMI (Instituto Nacional de Meteorologia e
Hidrologia) para revisar metodologicamente sus estudios de escenarios
futuros.

Tres talleres con Viceministro del Interior, sus subsecretarios, directores
nacionales y miembros de los equipos de planeamiento del Ministerio.
Temas a tratar, proceso de anticipacion estratégica; método de planeamiento
estratégico de seguridad ciudadana basado en riesgos de futuro y disefio de
capacidades; procesos de capacitacion; proceso de direccion metodolégica
para el desarrollo de planes estratégicos.

Ponencia Magistral en evento de UNASUR sobre estado de la seguridad
ciudadana. Tema expuesto: “Analisis Prospectivo de la Seguridad
Regional”

2018

Ministerio del Interior de Ecuador ante y con fondos del BID, para la
direccion metodoldgica de la elaboracion del Plan Estratégico Nacional de
Seguridad Ciudadana y Convivencia Social Pacifica 2019 — 2030 de dicho
pais, y la capacitacion de funcionarios del area de planeamiento de dicho
ministerio.



2020

IT Ciclo Internacional de Conferencias organizado por la Universidad
Internacional de Ecuador UIDE, Sede Loja y FACIADE. Se participé en
tres videoconferencias con caracteristicas de Webinar: “Beneficios y
ventajas de anticiparse estratégicamente”, “Importancia de la Gestion de
Riesgos y Alertas Tempranas” y “Estrategias organizacionales vy
gerenciamiento por resultados”

Participacion y comentarios en la presentacion en el IAEN de Ecuador del
libro “Mujeres Comando en la Policia Nacional y las Fuerzas Armadas de
Ecuador” de Katerine Herrera

Participacion evento organizado por el IAEN Ecuador (Instituto de Altos
Estudios Nacionales) acerca del tema “Valor estratégico de la prospectiva:
la toma de decisiones en ambientes disruptivos hacia multiples futuros”.

2021

Diseflo, montaje e imparticién del Curso de Inteligencia y Anticipacion
Estratégica para el Comando Conjunto de Inteligencia de las FFAA del
Ecuador organizado por el IAEN (Instituto de Altos Estudios Nacionales

GUATEMALA

2014

Institucién: ILPES de CEPAL. Se dict6 un seminario taller para
funcionarios de diversos paises sobre Anticipaciéon Estratégica y
Prospectiva,

2021

Webinar coordinado con FACINTER para la divulgacion del concepto de
Anticipacién Estratégica Continua y la promocion del curso a desarrollarse
entre el 15 y el 24 de marzo.

Curso de Anticipacion Estratégica Continua dictado en colaboracion con
FACINTER.



2022

INEES (Instituto Nacional de Estudios Estratégicos de Seguridad, Gobierno
de Guatemala. Conferencia Magistral acerca de: “Anticipacion Estratégica
Continua y Seguridad Nacional”, 25 de agosto de 2022

2022/2023

Cooperacion con el INEES mediante asesoramiento e imparticion de
conferencias y clases virtuales.

HONDURAS

2023

Disefio, montaje e imparticion del Diplomado en Planeamiento Estratégico
Anticipativo en el Colegio Nacional de Defensa de Honduras.

MEXICO

1992 A 1998

Capacitaciéon y asesoramiento a analistas de Inteligencia y miembros de
equipos de planeamiento estratégico a nivel del Poder Ejecutivo Nacional,
con énfasis en el CISEN y el Regimiento Presidencial

2006

ILCE instituto Latinoamericano para la Comunicacion Educativa

Participacion como Experto en Prospectiva en el estudio Prospectivo
denominado “El futuro de la educacién a distancia y del e-learning en
America Latina; una vision prospectiva”

2015



Ponencia en evento “Prospectiva del Mundo — México 2015”, orientado a
iniciar el proceso de redaccion de la Carta de Deberes y Obligaciones de
Hombre a presentar a Naciones Unidas para equilibrar la Carta de los
Derechos del Hombre

A pedido de las autoridades de AMERIPOL, se organiza un panel y se
expone en la Reunion Anual de dicha Institucion en México DF acerca de
“Anticipacion Estratégica y Prevencion; Claves de la Seguridad Ciudadana
actual y futura”.

2017

Actividades en IMPLAN (Instituto de Planeamiento Municipal) de la
ciudad de Monterrey, Academia Nacional de Arquitectura, Sede Monterrey,
Consejo del IMPLAN de Leo6n, Guanajuato, Alcaldia de Leo6n, Estado de
San Luis Potosi, CFE (Consejo Federal de Electricidad) de México en
Ciudad de México, con la “Iniciativa para la integracion regional desde una
perspectiva social” para El Salvador, Nicaragua y Guatemala, con el
Consejo del IMPLAN de Mazatlan, Estado de Sinaloa.

Conferencia en la Escuela de Defensa Nacional, sobre el tema: “El Futuro
de las Relaciones Economicas de México con América Latina y su
Influencia en la Seguridad Y Desarrollo Nacional”

2018

Conferencia en el Colegio de la Defensa Nacional. Tema expuesto: la
interrelacion de las Fuerzas Armadas con la poblacion en la atencion a las
nuevas amenazas a la seguridad hemisférica

Conferencia —taller para funcionarios de planeamiento y otras areas de la
Secretaria de Defensa Nacional, sobre el Método de Planeamiento
Estratégico Prospectivo por disefio de Capacidades para la Defensa
Nacional, y el proceso de elaboracion de una Politica de Defensa Nacional.
El método de referencia es un disefio original de este autor.

Conferencia —taller para funcionarios de planeamiento y otras areas de la
Comision Nacional de Seguridad y la Policia Federal, sobre el Método de
Planeamiento Estratégico Prospectivo por disefio de Capacidades para la
Seguridad Ciudadana, y el proceso de elaboracién de una Politica de
Nacional de Seguridad. El método de referencia es un disefio original de
este autor.



Conferencia sobre la utilidad de aplicacién de la prospectiva en todas las
areas de disefio, en la Universidad Centro, especialmente orientada a
disefio.

2020

Videoconversatorio Universidad DUCENS (Playa del Carmen) sobre
“Beneficios y Ventajas de Anticiparse Estratégicamente”

Videoconversatorio Universidad DUCENS “Gestion de Riesgos y
Sistemas de Alerta Temprana”

2022

Jornada de presentacion del Instituto Internacional de Anticipacion
Estratégica con la Universidad DUCENS (Playa del Carmen) como
anfitriona. 7 de julio de 2022.

I Congreso Internacional de Desarrollo Territorial Sostenible y
Resiliencia Urbana, Universidad DUCENS (Playa del Carmen) 28, 29 y 30
de julio de 2022. Colaboracion en la organizacion y ponencia titulada:
“Ordenamiento urbano: ; Aprendimos las lecciones de la pandemia?”

Colegio de Tamaulipas: Maestria en Planeacion Estratégica y Prospectiva.
Redisefio del programa, aporte total de bibliografia e imparticion de la
materia “Prospectiva Politica”; 108 horas de clase, modalidades virtual
sincronica y asincronica. (Dictadas en Agosto/septiembre)

PANAMA

2020

Se dictd el primer curso virtual (en modalidad blend) de Anticipacion
Estratégica mediante la plataforma de IFADESA con 34 horas equivalentes
de duracion

2021



Conformacion con personeria juridica otorgada por el Ministerio de
Gobierno de la Republica del Instituto Internacional de Anticipacion
Estratégica (ITAE).

Presentacion en Ciudad del Saber del Planeamiento Anticipativo
(Diagnostico y Método).

PERU

1991 A 2002

Capacitacion de analistas de Inteligencia Estratégica y miembros de equipos
de Planeamiento Estratégico. Estas actividades continuaros después del
2002 esporadicamente.

2013 Y 2014

CEPLAN. Participacion en disefio del nuevo sistema y método de
Planeamiento Estratégico Nacional con incorporacion de prospectiva. El
método principal fue el MEYEP. Capacitacion de funcionarios. Elaboracion
de un planeamiento piloto (Plan Estratégico del Sistema Nacional de
Evaluacion, Acreditacion y Certificacion de la Calidad Educativa
SINEACE). Redaccién de las Guias de Planeamiento.

2014

Ministerio de Economia y Finanzas y siete organizaciones adscriptas.
Direccion metodologica para obtener la Vision prospectiva 2015 — 2030 y el
Plan Estratégico Sectorial 2015 — 2020

CEPLAN: Asesoramiento y monitoreo de los trabajos de los funcionarios
de CEPLAN en apoyo de organismos publicos nacionales

2014/15

SEDENA (Secretaria Nacional de Seguridad y Defensa. Direcciéon
metodologica para el Analisis prospectivo del sector 2015 — 2030



Ministerio de Defensa. Direccion metodolégica para el Analisis
prospectivo 2015 — 2030 y el Plan Estratégico Sectorial 2015 — 2020

2015

Presidencia del Consejo de Ministros. Revision de la vision prospectiva
2015 — 2030 y su Plan Estratégico 2015 — 2020

Participacién y ponencia con funcionarios de la Secretaria de Gestion
Publica (SGP) de la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM) de Peru
en el evento anual de CLAD (Consejo Latinoamericano para el Desarrollo)
realizado en Lima, en el que presento por primera vez en América Latina
“Prospectiva para la Modernizacion del Estado y de la Gestion Publica”.

2017

A solicitud de la Direccion General De Ordenamiento Territorial
Ambiental, Viceministerio De Desarrollo Estratégico De Los Recursos
Naturales, Ministerio del Ambiente de Pert se eleva la “Propuesta Técnica
y Economica de Asesoramiento para el desarrollo del Modelo y
Metodologia para la Zonificacion Ecologica, Econémica y Ambiental En
Peru

Participacion en el II Congreso Internacional de Ciencias de la Gestion.
Nuevas tendencias y fronteras de la Gestién, organizado por la Facultad de
Gestion, Pontificia Universidad Catélica del Perti. Temas expuestos en
plenaria y en comité de expertos: “Nuevas herramientas para la anticipaciéon
y la gestion”; “Anticipacion, futuro y gestion estratégica”

Reunion de trabajo y dialogos en el Congreso de la Republica del Peru
acerca de las ventajas y prestaciones de la prospectiva y la anticipacién en
el sector publico y el desempefio politico.

2018

Analisis de lineas cooperacion con la Contraloria General de la Republica
(CGR). Dialogo con el Contralor General.

Entrevista de trabajo preparatoria para una futura participacion en el
Proyecto Binacional (Ecuador — Perd) para el Ordenamiento Territorial de
la Zona Marino-Costera” de ambos paises.



2020

Jornadas “PARADIGMAS PARA UNA NUEVA ERA” organizadas por el
Colegio de Ingenieros de Pertd. Conferencia “Anticipacion Estratégica y el
hombre en el futuro”

“DIA INTERNACIONAL DEL FUTURO; BICENTENARIO; La
Expansion (2021 — 2050) organizado por el CIP (Colegio de Ingenieros de
Pert1). Videoconferencia acerca de “Educacion y Anticipacion Estratégica”

REPUBLICA DOMINICANA

2020

Seminario organizado por la Fundacion FUNGLODE y su Centro de
Seguridad y Defensa CESEDE sobre “Fuerzas Armadas y Policia ante el
COVID-19 en América Latina

Participacion en dos entrevistas “DELPHI” organizadas por el IDF
(Instituto de Futuro) de Peru, sobre el tema: “Estudio prospectivo sobre el
impacto de la pandemia de COVID-19 en América Latina”

URUGUAY

2016

Dictado de clases en el “Curso Internacional Prospectiva para el desarrollo
América Latina y el Caribe al 2030: conceptos, métodos y herramientas
para alcanzar los Objetivos de Desarrollo Sostenible” para funcionarios
publicos de mas de una docena de paises.

MULTINACIONALES



2007

Colombia, Venezuela, Ecuador; Perd y Bolivia
Empresa Siemens, Regional Andina. Desembarco y liderazgo de mercado
en Bolivia

2009

Argentina, Chile, Uruguay, Paraguay y Bolivia

Laboratorios BAYER, Regional Cono Sur. Sensibilizacion hacia el uso de
la Prospectiva en personal jerarquico de la empresa en los paises
mencionados. Educacién basica de personal jerarquico en el Método
MEYEP de Prospectiva Estratégica

2015

Peru y Ecuador:

ILPES de CEPAL, CEPLAN y SENPLADES. Se dictaron tres
conferencias para el CEPLAN (Centro Nacional de Planeamiento
Estratégico) de Perd y dos conferencias para SENPLADES (Secretaria
Nacional de Planeamiento y Desarrollo) de Ecuador, sobre aplicaciones de
la Prospectiva Estratégica a nivel nacional y sobre Anticipacion Estratégica
continua, orientada a la Prevencion y Gestion de Riesgos a nivel nacional.

2021

22 de febrero al 8 de Marzo: “Ameérica Latina y el Caribe Y sus visiones del
futuro” evento organizado por la Red Abierta de Prospectiva e Innovacion
en América Latina y el Caribe y CYTED. Programa Iberoamericano de
Ciencia y Tecnologia para el Desarrollo. El 8 de marzo se participa
explicando nuestras bases historicas y los aportes que podemos hacer a las
redes.

2023

OCDE (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos)

Presentaciéon como caso de estudio lo realizado en la Administracién
Nacional de Laboratorios e Institutos de Salud (ANLIS) Malbran en
Argentina en el afio 2021 (en revision).



Presentacion como herramienta de los métodos TAFUTLOC /
TAFUTORG (en revision).
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NUESTRA ORGANIZACION

ANTICIPARSE es un equipo de profesionales y expertos a lo largo y ancho
de América Latina que ha desarrollado metodologias, técnicas y
herramientas que combinan cientifica, académica y funcionalmente la
inteligencia, la prospectiva y el planeamiento estratégico anticipativo, al
servicio de los fundamentos y los procesos decisionales de todo tipo de
organizaciones y que opera desde hace mas de treinta afios.

Nuestros desarrollos, plenamente probados, son altamente exitosos en
multiples casos concretos en los sectores publico y privado, en la academia
y en ambientes politicos e internacionales.

REFLEXIONES:

“Cuando no sabes hacia donde navegas ni hacia
donde vas, ningtin viento es favorable.

SENECA

“Si no te anticipas al futuro, deberds vivir en el
futuro que otros construyan para ellos. Habras
perdido la libertad de accion y la iniciativa. En otras
palabras, deberdas sobrevivir en el escenario que el
entorno te imponga,

BALBI

CONTACTENOS
contacto@anticiparse.org
www.anticiparse.org
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SINOPSIS

“Historia del Futuro” es una guia exhaustiva sobre la anticipacion
estratégica, desarrollada por expertos en gestion y prospectiva. El libro
ofrece herramientas y conceptos para ayudar a lideres y organizaciones a
prepararse para futuros inciertos, abordando desde los fundamentos teoricos
hasta aplicaciones practicas en seguridad y gobernanza. Ideal para quienes
buscan entender y aplicar estrategias avanzadas en un mundo en constante
cambio.
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