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RESUMEN

La prospectiva, ademas de permitir e impulsar el disefio del futuro, aporta elementos muy importantes al proceso de planeacién
y a la toma de decisiones, pues identifica peligros y oportunidades de determinadas situaciones futuras, ademas de que per-
mite ofrecer politicas y acciones alternativas, aumentando asi el grado de eleccion. Este enfoque percibe a la realidad como un
sistema de manera dinamica que permite el estudio de los factores propios que lo configuran y definen, precisando las posibles
alternativas de evolucién del sistema, asi como sus grados de libertad. En Cuba se han desarrollado estudios con enfoque pros-
pectivo desde los aios 80 pero no se ha teorizado sobre el tema. En el presente trabajo se pretende efectuar un acercamiento
preliminar a la ubicacién de la prospectiva como enfoque en los procesos de direccion estratégica de la sociedad en general y
de las empresas en particular.
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ABSTRACT

Prospective addition to allowing and encouraging the design of future brings important elements to the process of planning and de-
cision-making, it identifies risks and opportunities of certain future situations, plus they can offer alternative policies and actions, thus
increasing the degree of choice. This approach perceives reality as a dynamic system that allows the study of specific factors that shape
and define, specifying the alternatives system evolution and its degrees of freedom. Cuba has developed prospective studies focus from
the 80s but has not been theorized about it. In the present work is to conduct a preliminary to the location of foresight and focus on
strategic management processes of society in general and companies in particular approach.
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INTRODUCCION

Los hombres han tenido siempre un especial interés por las
cuestiones que atafien al porvenir y han intentado adelantar-
se a su tiempo y tratado de dominar lo “que aun no ha sido”".
Esta preocupacion no solo se ha reflejado en el arte de Verne,
Borges, Lezama o Wells, sino también en manifestaciones mas
0 menos serias como la adivinacién, profecia, anticipacion,
premonicion, ficcion, prediccion, etc, que estan arraigadas en
la naturaleza humana y expresan profundos sentimientos de
insatisfaccion con el presente y de esperanza (;0 temor?) hacia
el futuro.

Es por ello que McHale, citado por Fernandez Font (1999),
plantea que “.. el futuro es un simbolo importante por el cual
los seres humanos pueden hacer soportable el presente y dar un
significado al pasado” Asi han ido difundiéndose los llamados
“Estudios del futuro” o “prospectiva” que resulta un conjunto
de actividades profesionales sistémicas realizadas sobre ba-
ses cientificas, con cierto grado de formalizacién, orientadas
a enunciar la posible y mas probable evolucién de los aconte-
cimientos. Los futuristas, futurélogos o prospectivistas consi-
deran a tales estudios como una disciplina cientifica reciente,
otros la consideran una protociencia.

Los primeros pronésticos de desarrollo tecnolégico se hicie-
ron en los afnos 30 del siglo XX por encargo gubernamental
de los EEUU, pero un reconocimiento extendido de intentos
de construir / interpretar el futuro, comienza de manera simul-
tanea en Europa (especificamente Francia) y en los EEUU aun-
que con marcadas diferencias en cuanto al objeto de andlisis
(Ferndndez Font, 1999; Jantsch, 1967; Freeman, 1978; Nufhez
Jover, 1999; Morales, 1999; INIE, 2013; Godet, 2013; Berger,
2013; Serra, 2002).

Mientras en los EEUU el centro de atencion era el desarrollo
tecnoldgico en la esfera militar; en Francia, y posteriormente
en los paises de la cuenca del Mediterraneo, se concentraban
en la pronosticacion geogréfica, la demografia y el empleo.
La etapa de postguerra significé un despegue de los trabajos
orientados al futuro. Los dos campos-socialista y capitalista- se
estaban recuperando aceleradamente y la economia crecia a
un ritmo acelerado y estable.

Estas condiciones generalizadas propiciaban una orientacién
a predecir el futuro como una prolongacion del pasado recien-
te y del propio presente que ampliaba y reducia las mismas
imagenes y relaciones existentes sin rupturas drésticas en las
tendencias y sin considerar fenédmenos nuevos.

De esta forma prevalecia una vision de futuro “Unico y pre-
determinado con un poco mas de lo mismo” pronosticado
sobre un andamiaje matematico-estadistico fomentado en
el desarrollo de la escuela de la administracién cuantitativa

que -aunque se manifestaba de forma diferente en Oriente y
Occidente-se sustentaba igualmente en las posibilidades que
brindaban la optimizacién, la modelacion matematica, la ci-
bernética y el pensamiento sistémico, y se apoyaba en las nue-
vas computadoras electrénicas.

Aunque las condiciones para la crisis petrolera de 1972-73-
y sus posteriores repercusiones financieras, tecnoldgicas y
politicas-estaban a la vista de todos, no fueron previstas por
ningun estudio del futuro conocido del mundo occidental. Por
su parte el campo socialista interpreté los acontecimientos
como signos anunciados de la crisis capitalista, y no previeron
tampoco ninguna implicacién o trascendencia en sus propios
paises o en todo el sistema.

A partir de la crisis petrolera -y la desaparicion del patrén oro-
ddlar consecuente- ocurre una revolucion tecnoldégica basada
en la microelectrénica que contribuye a un cambio de percep-
cién en los estudios del futuro que comienzan a ser globales y
crecientemente complejos.

Estos nuevos modelos tienen caracteristicas comunes como
son: vision planetaria de los problemas, atencién a los com-
portamientos demograficos, consideracion de los recursos
naturales y las materias primas, intentos de consideracién del
impacto ambiental y social, incomprensién de los problemas
econoémicos y desconocimiento de la velocidad del cambio
tecnoldgico. Quiere decir que esta nueva forma de proyectar
el futuro ya reconocia el aumento de la incertidumbre y la apa-
ricién de nuevos actores (Japédn como potencia econdmica,
NOAL OPEP...)

Las debilidades originales de los modelos globalistas comien-
zan a desaparecer a inicios de los aflos 80, en la misma medida
en que aumenta la conviccion de que no es posible estudiar
fenémenos aislados en su entorno.

DESARROLLO

La década del 70 ensefd a los estudiosos del futuro -indepen-
dientemente de su afiliacién-que la previsién del futuro no ra-
dica en el desarrollo tecnoldgico, sino en los factores politicos
e ideoldgicos, asi como en los niveles de aceptacion y difusion
social de cada logro cientifico-tecnolégico (Jantsch, 1967).

Por prospectiva se entiende la busqueda de posibilidades, ex-
ploraciéon de nuevos campos y localizacién de recursos para
garantizar el funcionamiento continuado y eficiente de una
organizacion y resulta un concepto mas abarcador que el de
pronosticacién que se refiere al conocimiento de antemano
de qué puede ocurrir sin una posicién dispuesta a la accion
modificativa.

Contar solo con un conocimiento anticipado de qué pue-
de ocurrir no es suficiente en las condiciones que el entorno
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impone a las organizaciones en la actualidad, es necesario
crear las condiciones para poder actuar con anticipacion. En
esto estriba la diferencia entre ambos conceptos. A diferencia
de la visién parcial de la prevision clésica, la prospectiva tiene
una vision global y considera variables cualitativas (ya sean
cuantificables o no) y subjetivas (sean conocidas u ocultas).

Las relaciones son vistas por la prospectiva como muy dinamicas
pues se parte del criterio de que toda estructura debe estar en
constante evolucidn para que pueda estar capacitada para adap-
tarse al entorno cambiante pues se considera que el futuro es la
razén de ser del presente y que es multiple e incierto por lo que
hay que adoptar una posicién activa y creativa en contraposicion
a la pasiva-adaptativa que se recomienda en la previsién clasica.

La funciéon prospectiva no debe ser identificada como un as-
pecto particular de la gestion empresarial sino como un enfo-
que generalizador (Ferndndez Font, 1996). En el mundo actual
es cada vez mas dificil poder aislar areas especificas con una
naturaleza o contenidos Unicos, pues en la realidad todos los
subsistemas componentes de una organizacion estan estre-
chamente interrelacionados. Pierde sentido, entonces, con-
centrarse en problemas estrictamente comerciales o estricta-
mente tecnoldgicos por citar un ejemplo en un mundo cada
vez mas interdependiente.

Una caracteristica comun a casi la totalidad de los métodos de
previsién que se han usado tradicionalmente ha sido su ca-
racter fuertemente tendencial que reproduce para el futuro
resultados acumulativos de procesos dindmicos muy estables
e inerciales, sin cambios determinantes en sus estructuras, los
pardmetros o las situaciones por lo que la representacién del
futuro se hace de una manera unidireccional.

Otra limitante que se evita en la prospectiva es su caracter unins-
trumental pues habitualmente se aplican métodos separados
segun sea el estudio a realizar. Al faltar la aproximacion integral a
los fendbmenos bajo examen puede ocasionarse una apreciacion
parcial, fragmentada y reduccionista de los resultados finales.

Los métodos matematicos utilizados en la prospectiva inicial-
mente fueron el andlisis intencional:

Los modelos cualitativos o no paramétricos (analisis
estructural).

» Estocasticos (impactos cruzados) (Ambrosio, 1997).
Posteriormente se enriquecieron con otros como:

* Los modelos de equilibrio general.
Las redes neuronales.

La l6gica Fuzz.

Los algoritmos evolutivos.

La prospectiva no es un método para la solucién de proble-
mas sino una forma de ataque a los problemas, un enfoque
para estudiar posibles estados futuros de una situacion dada
que trata de encontrar los posibles puntos de ruptura o de in-
flexion en las tendencias de los fenédmenos bajo estudio y de-
terminar los factores o causas que pueden motivarlos (Jeffery
& Bentley, 1993) Como parte de un analisis tendencial requie-
re de un examen de alternativas de soluciones diferentes entre
si, respecto a un mismo objeto.

En un estudio prospectivo se interrelacionan distintos méto-
dos, distintos factores o dngulos de un problema e incluso,
diferentes puntos de vista sobre una misma cuestién resultan-
do la forma natural de sintesis de los resultados, su expresion
en términos de escenarios definidos por equipos de trabajo
multidisciplinario. El valor de estos resultados no esta en de-
pendencia directa de la exactitud de los métodos utilizados
sino de su adecuada eleccion y aplicacion asi como del correc-
to planteamiento del problema a estudiar y la capacidad de
penetracion que se logre en la esencia misma de los procesos
bajo estudio.

Los estudios prospectivos pueden abordar una disciplina o
una situacion socioeconémica determinada y pueden ser
considerados como elementos fundamentales del proceso de
planificacion y gestién econdmica orientados a la formulacién
de politicas de desarrollo y de toma de decisiones (Ambrosio,
1997). Es por ello que en casos donde no exista informacién
confiable de referencia su aplicacién resulta una herramienta
muy eficaz.

Los métodos de la prospectiva se clasifican en:

Intuitivos.

Exploratorios.

Normativos.

Sistemas de circuito cerrado.

Los métodos exploratorios y normativos desempefan el rol
principal en funcién del tiempo que condiciona la llamada
polaridad fundamental de la previsién tecnoldgica y contiene
la idea central de que existe una estrecha interaccién entre la
busqueda de posibilidades (representada por los métodos ex-
ploratorios) y las necesidades o funciones (representada por
los métodos normativos) (Fernandez Font, 1996).

Con los métodos exploratorios de trata de conocer las opcio-
nes del futuro partiendo del presente mientras que con los
normativos se trata de la fijacién de un propdsito o meta a al-
canzar en algun momento del tiempo por venir y recorrer el
camino inverso con el fin de encontrar la trayectoria posible.
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Otra agrupacion de los métodos basicos de la prospectiva po-
dria ser:

Analisis de tendencias o extrapolaciéon en funcion del
tiempo.

Técnicas de estimulo a la creatividad.

Métodos estructurales (matriciales) (Fernandez Font, 1996).

Técnicas de escenarios (Godet, 2013).

Este agrupamiento se utilizara como guia analitica en el pre-
sente trabajo.

Cuando se utiliza la prospectiva para encontrar solucién a un
problema tecnolégico del cual no existen referencias anterio-
res habra que acudir a las técnicas de estimulo a la creatividad
si no se tiene idea de las posibles soluciones y a los métodos
matriciales si la posible soluciéon se enmarca en un area de
soluciones determinada pero con una posicidon exploratoria.
Este enfoque percibe a la realidad como un sistema de ma-
nera dinamica que permite el estudio de los factores propios
que lo configuran y definen, precisando las posibles alternati-
vas de evolucion del sistema, asi como sus grados de libertad
(Arrechavaleta & Alpizar Fernandez, 2005).

La disponibilidad libre de los paquetes de software MICMAC,
MACTOR, SMIC, MULTIPOL Y MORPHOL en internet han con-
tribuido notablemente a la aplicacion de las herramientas in-
formaticas de la prospectiva. La aparente facilidad de calculo
matricial, que por métodos tradicionales es tediosa y tendente
a errores, provoca que estas herramientas se hagan populares
entre estudiosos y estudiantes y se tomen los resultados de su
aplicacién por hechos. Es por ello que queremos detenernos
en algunas ideas que han ido surgiendo con cada experiencia
de aplicacion de las herramientas de la prospectiva.

Desde los aflos “80 estan vigentes en nuestro pais regulaciones
que exigen la implementacion de la planeacién estratégica en
organismos de la administracién central del estado (OACE),
empresas, instituciones y otras. Estos planes estratégicos -ge-
neralmente elaborados por personal entrenado o consultores
ajenos a las entidades interesadas- solian ser elaborados, en-
viados a los niveles jerdrquicos superiores que los demanda-
bany... guardados. Las organizaciones tendian a trabajar con
los planes econdmicos anuales y la operatividad cotidiana se
convertia en la verdadera estrategia, obviamente implicita.

Esta manera de funcionar, llamada por los teéricos de la direc-
cién “enfoque contingencial de gestién’, fue criticada duran-
te el VI Congreso del Partido Comunista de Cuba. A partir de
la aprobacion de los Lineamientos de la Politica Econdmica y
Social del Partido y la Revolucién ha comenzado un proceso
de perfeccionamiento de la gestion de gobierno que incluye
la planificacién y el control.

La Instrucciéon No. 1/2011 del Consejo de Estado y de Ministros
tiene como objetivo establecer el procedimiento para llevar a
cabo el proceso de planificacién del Gobierno, que permita dar
cumplimiento a los acuerdos y resoluciones aprobadas en el
Congreso del Partido, las decisiones de la Asamblea Nacional
del Poder Popular, el Consejo de Ministros y la actualizacion
de los planes de la economia. Por ella quedan establecidos los
horizontes y niveles de planificacién y los tipos de planes.

Los Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido
y la Revolucién son de hecho el plan estratégico del pais. Junto
al plan de la economia nacional y las proyecciones estratégicas
de desarrollo local, se conforma el fundamento de los planes
anuales de los territorios. Entonces se convierte en un“gap es-
tratégico” la conjugacion de estos tres elementos con las fun-
ciones organizacionales en los diferentes niveles para confor-
mar un plan tnico como la propia Instruccion No. 1 establece.

Se convierten, entonces las herramientas de la prospectiva en
utiles aliadas de los momentos de reflexion estratégica que se
hacen ahora tan necesarios para verdaderos procesos de pla-
neacion organizacional tan necesarios para la actualizacién
del modelo econémico cubano.

A continuacién se resumen algunas experiencias en la apli-
cacion de herramientas prospectivas en la formulacién de
estrategias.

Empresa ASTISUR, Cienfuegos

Esta es una organizacién de astilleros que presta servicios de
reparacién a embarcaciones de mediano porte. Se aplica la
prospectiva con el fin de formular una estrategia de mercado
que le permitiera identificar nuevos productos y servicios a
medianoy largo plazo. El estudio realizado durante el afo 2005
(Castillo & Brito, 2005) sustent el desarrollo de una carpeta de
servicios de reparacion media y capital a embarcaciones asen-
tadas en el area del Caribe por la ventajosa relacion calidad-
precio muy atractiva para este mercado. Esta investigacion
nos enseid que la prospectiva se adecua mas a fenébmenos
sistémicos que a empresas. Permitié ademds demostrar que el
fenémeno del bloqueo econémico norteamericano mas que
una variable constituye un actor en contraposicién con estu-
dios similares realizados por el Centro de Investigaciones de
la Economia Cubana de la Universidad de La Habana (CIEC)" (
Somoza & Garcia, 2003).

1 Para mayor detalle ver Garcia y Somoza (2003): “Escenarios macroeconé-
micos del Desarrollo Energético” donde se detalla la evolucién reciente de la
economia nacional que muestra una tasa de crecimiento entre 1997 y el 2000
de casi un 6%.
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Sede Universitaria Municipal Palmira, Universidad de
Cienfuegos

El objetivo de este estudio fue formular una estrategia para el
funcionamiento de la SUM Palmira como elemento fundamen-
tal del Consejo Universitario Municipal EI mismo se realiz6 en
el afno 2005 (Castillo & Gonzalez, 2006) y el escenario probable
identificado sorprendié en ese momento al grupo de expertos
por contraponerse absolutamente al escenario deseado. Las
hipoétesis formuladas fueron:

H1 -Mejora la calidad de los servicios universitarios a partir
de un mejor desempeno de los profesores.

H2-Se cumplen los programas de estudio con un uso efi-
ciente de los recursos.

H3 -Mejora progresivamente la calidad de los estudiantes
con relacién al diagnéstico inicial.

H4 -Se satisfacen las expectativas de estudiantes y profeso-
res con el mejoramiento de la infraestructura.

H5 -Se estrechan las relaciones UCf -SUM, sistematizando
el trabajo a todos los niveles.

El resultado del SMIC mostré una probabilidad de 53,4% de
que no se cumpliera ninguna de las hipétesis formuladas, lo
cual era inconcebible en aquellos momentos, 7 anos mas tar-
de un analisis preliminar de la situacion del municipio Palmira
muestra que la poblacién en edad y condiciones de comenzar
estudios universitarios es tan reducida que no justifica econé-
micamente la existencia de una sede municipal.

Este estudio también mostro la utilidad del enfoque prospec-
tivo para el analisis de sistemas abiertos, multivariados y com-
plejos, la eficacia de seleccionar cuidadosamente los expertos
que participen y la necesidad de definir claramente el signi-
ficado de cada variable, de manera que para todos cada una
represente aproximadamente lo mismo.

Prevencion de los delitos vinculados a la droga en la
provincia de Cienfuegos

Esta investigacion fue simultanea con las anteriormente referi-
dasy comenzé con el intento de aplicar un analisis estratégico
tradicional en la Direccién Provincial Antidrogas del Ministerio
del Interior de Cienfuegos, a fin de formular estrategias de pre-
paracion de las fuerzas de enfrentamiento a los delitos relacio-
nados con drogas (Castillo & Delgado, 2006). La imposibilidad
de delimitar las diferencias entre fortalezas-oportunidades y
amenazas-debilidades caus6 que se pasara a un analisis de
relaciones Actores -Objetivos a fin de comprender mejor el
fendmeno.

Como aplicaciéon de las herramientas de la prospectiva fue
ésta un caso especial. Aqui la identificacion de variables es

muy poco compleja, se limita a la ocurrencia o no de todos
los delitos de la familia de las drogas, sus causas y condicio-
nes. Esta caracteristica del fenémeno objeto de estudio facilito
la construccién de escenarios. La complejidad de la investi-
gacioén radico en la definicion del alcance del analisis ante la
pregunta de ;quiénes somos responsables de la comisién de
delitos vinculados a la droga?

En las sesiones de trabajo en grupo pudo concluirse que -usan-
do un enfoque de procesos- el enfrentamiento tendria las tres
fases propias de todo proceso policial: deteccion, prevencién
y corte con dos fases previas de prevencién -deteccién que co-
rresponderian a los actores que constituyen caldo de cultivo
para la prevalencia de este tipo de delitos, a saber: profesores,
personal de la salud, personal de transporte publico y de car-
ga, trabajadores forestales, guardabosques... Fue asi como el
andlisis prospectivo se concentré en la aplicacion del paquete
MACTOR.

Como resultado de esta investigacion se implementé una es-
trategia de preparaciéon de personas de los grupos de riesgo
antes mencionados, se elaboraron las matrices de riesgos en
todos los procesos vulnerables identificados y se tomaron las
medidas preventivas correspondientes.

Plan de desarrollo de la Empresa de Telecomunicaciones
de Cuba, S.A (ETECSA) Division Territorial Sancti Spiritus,
Cuba

Esta investigacion se realizé en los afos 2007 -08 por la necesi-
dad de reformulacion estratégica de ETECSA en la provincia de
Sancti Spiritus por redisefos estructurales en el pais (Castillo,
Ledn Lafuente & Gonzalez Sanchez, 2008). El estudio permitid
argumentar la propuesta de concentracién de los servicios de
operadora para toda la region central de Cuba en la planta de
la ciudad de Sancti Spiritus a partir del analisis del comporta-
miento de las variables vinculadas al capital humano, a la tec-
nologia disponible y a la facturacién por tréfico.

ETECSA, Empresa en aquel momento con capital compartido,
es una organizacién muy abierta, donde la infraestructura tec-
noldgica influye fuertemente en el nivel y la calidad de los ser-
vicios tanto nacionales como al extranjero. De ahi que las va-
riables emanadas de los objetivos del actor Bloqueo de EEUU,
identificado como tal por consenso del equipo de trabajo, ten-
gan un peso muy alto en la conformacion de los escenarios.

El escenario probable definido en el estudio comenzé a confir-
marse a partir del ano 2010 y la cantidad de variables identifi-
cadas motivo considerar la definicién de macrovariables para
estudios posteriores.
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Plan de marketing de COPEXTEL Cienfuegos, Cuba

COPEXTEL, S.A ofrece soluciones tecnoldgicas integrales de
alto nivel, que agrupen en un solo paquete “llave en mano”
los productos y servicios de todas sus divisiones, priorizando
los provenientes de la industria electrénica nacional. Con po-
sibilidad para asimilar paquetes de suministros tecnologicos
completos, COPEXTEL, S.A., da respuesta a la integracion de
proyectos, potenciando las capacidades de negocios y de in-
genieria de sus Divisiones Comerciales y dieciséis Divisiones
Territoriales para entregar obras terminadas bajo la modalidad
“llave en mano”. Esta modalidad incluye soluciones de ingenie-
ria, montaje, puesta en marchay garantias de funcionamiento,
incluso soluciones de garantia posventa, en dependencia de
las necesidades del cliente.

La Division Territorial de Cienfuegos opera en el mercado des-
de 1993 con el objetivo de comercializar servicios y productos
de alta tecnologia y ha mantenido una tasa de crecimiento
anual de alrededor del 6 % durante los Ultimos anos.

Para el desempero de sus funciones COPEXTEL, S. A., cuen-
ta con un equipo joven de alta calificacion donde el 80% es
profesional y técnico especializado, lo cual constituye el activo
intelectual mdas importante de la compania, ademas de su ca-
pacidad técnica de gestion.

COPEXTEL, S.A. cuenta con una cultura organizacional muy
positiva hacia las tecnologias de la informacién, con una alta
capacidad de adaptacidn al entorno y un gran prestigio profe-
sional. El liderazgo en el mercado en lineas de negocio deter-
minadas, pueden apoyar la introduccién de otras lineas menos
conocidas.

A partir del aflo 2000, COPEXTEL S.A se convirtio en importan-
te suministrador y ejecutor de los programas inversionistas y
ello cambié notablemente su desemperio en el mercado. Esta
situacién motivé un cambio en la estrategia con los siguientes
fundamentos:

* Creary mantener los productos.

*  Producir productos complementarios.
* Mejorar la tecnologia.

* Minimizar costos.

Estos fundamentos estratégicos —que parecen ser los conven-
cionales para cualquier organizaciéon- eran muy dificiles de
lograr para una organizacion que se sometia a rigurosas regu-
laciones centralizadoras por lo que se decide realizar un ejer-
cicio prospectivo con su Consejo de Direccién que abordara
exclusivamente el aspecto de mercado.

Se asumieron como variables para el analisis estructural
(Castillo, Alonso Garcia & Borrell Dominguez, 2011) las mismas

que se consideran en su objeto social, se realizé el analisis de
juego de actores con los mismos identificados en el andlisis
del microentorno y se formularon las hipdtesis emanadas de
estos andlisis.

En este caso de estudio resulté interesante que los dos escena-
rios mas probables eran casi contrastados, como se muestra:

Escenario 32 (P=0,141):

No se logra mantener el cumplimiento de la estrategia cor-
porativa. Baja la calidad percibida de los servicios internos y
externos. Cambia la estructura del mercado sin conocimiento
corporativo profundo de su comportamiento. No se identifi-
can con tiempo los clientes potenciales. El movimiento de una
parte significativa de la fuerza de trabajo especializada provo-
ca un debilitamiento notable de la cultura de aseguramiento
de la calidad.

Este escenario muy pesimista, que implica que todas las apues-
tas fueran nulas, se contrapone al segundo en probabilidades.

Escenario 05 (P=0,124):

Se cumple la estrategia corporativa. Se mantiene la calidad
percibida en todos los servicios internos y externos de la em-
presa. La disminucion del personal especializado no afecta la
cultura de aseguramiento de la calidad.

No se realizan estudios de mercados profundos, pero se lo-
gra con suficiente tiempo el conocimiento de los clientes
potenciales.

Los resultados fueron profundamente analizados por el equi-
po de expertos de la organizacion que participé en el ejercicio
prospectivo y se efectuaron los ajustes tacticos para cumplir
el plan estratégico. Cuatro afios después, COPEXTEL S.A man-
tiene su desempeno oscilando en el intervalo que definen los
escenarios formulados.

Situacion operativa de la Provincia de Cienfuegos, Cuba
2011-15

El andlisis de informacién criminal surgié en los Estados
Unidos. En los afos 60, la delincuencia organizada se convir-
tié en un auténtico peligro para la sociedad. En el informe del
Presidente de la Comisién sobre la Delincuencia dedicado al
Grupo Especial contra la Delincuencia Organizada se descri-
bia este nuevo fendémeno, y en las conclusiones se declaraba
que las medidas aplicadas por las fuerzas del orden carecian
de efecto contra la delincuencia organizada. A raiz de este in-
forme se pusieron en marcha numerosos programas de infor-
macioén estratégica, que sentaron las bases de la formacion en
determinadas técnicas de andlisis de informacién criminal.

En 1994, el Comité Europeo de Interpol (CEl) recomendé que
se creara un Grupo de Trabajo sobre Analisis de Informacion
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Criminal con el cometido de emprender un estudio sobre la
aplicacién del andlisis de informacién criminal en Europa.

A partir de 1999 comenzaron a recibirse en Cuba los primeros
ecos de la aplicacion internacional del Andlisis de Inteligencia
Criminal, cuya implantaciéon en el Ministerio del Interior par-
te del perfeccionamiento de la organizacion, informatizacién
y modernizacion de los sistemas de trabajo. El 4 de Febrero
del 2005 se crea la especialidad de Accién Integral en Cuba. En
Cienfuegos, esta especialidad se introduce a través del Grupo
de Accidn Integral (GAI) creado el 5 de Diciembre de 2005. De
esta manera se contribuye a fomentar una praxis del traba-
jo especializado informativo-analitico, basado en el empleo
mas eficiente del andlisis operativo con apoyo de las nuevas
tecnologias.

Considerando la presunta complejidad que el fomento del
Polo Petroquimico le confiere a la situacidon operativa? de
Cienfuegos una gran complejidad, por lo que es preciso ela-
borar un pronéstico 2011-15 que se base en herramientas con
soportes cientificos probados que permitan tener en cuenta
en igualdad de condiciones el mayor numero de variables que
influyen en ellas (Castillo & Sdnchez Perera, 2011).

El ejercicio estratégico tomd 3 afos por la magnitud del feno-
meno a estudiar. Se realizé preliminarmente un entrenamien-
to a los expertos que participaron en el estudio y se trabajé
por el término de un afo en la identificaciéon y operacionali-
zacion de 78 variables que fue preciso agrupar en 4 grupos de
macrovariables:

* Econdmicas.

* Socio-demogréficas.

*  Socio-laborales.

* Tecnoldgicas.

*  Ambientales.

* Vinculadas a la seguridad y el orden interior.
* Vinculadas a la comisién de delitos.

La utilidad del ejercicio estratégico realizado radica en el de-
sarrollo de un método que permita a Accién Integral definir
las tematicas de los estudios estratégicos a realizar, en conso-
nancia con la Situaciéon Operativa del territorio. Los resultados
se corresponden con las expectativas, demostrando la utilidad
de las técnicas prospectivas para identificar las variables claves
y los actores sobre los cuales dirigir los andlisis de Inteligencia
Criminal.

2 Situacion operativa es equivalente a comportamiento del entorno inmedia-
to en términos de administracion.

Los coordinadores de la cooperacion multilineal en el MININT
(GAI) precisan -en su proceso de crecimiento- de la gestién
del conocimiento, servida de la prospectiva, como base me-
todoldgica del andlisis operativo y estratégico para la toma de
decisiones. La investigacién propuesta puede ser aplicable en
cualquier provincia del pais, pues permite la creacion de esce-
narios futuros cumpliendo la doble funcién de disefar esce-
narios de la posible situacion operativa del radio de accién del
MININT, y de ser medios de aprendizaje organizacional para
el andlisis y definicion grupal de las variables, los actores y su
comportamiento deseado y probable.

Los resultados de esta investigacion tributan al perfecciona-
miento de los sistemas de trabajo de los Grupos de Accién
Integral (GAI). La aplicacién de los métodos prospectivos —
en el dmbito del MININT- esté dirigida a obtener referencias
e imagenes fundamentadas acerca del futuro, de forma que
posibiliten tomar decisiones de forma coherente, informada
y consecuente reivindicando la proactividad como eje funda-
mental de su gestion organizacional.

Asimismo esto ha propiciado de forma progresiva y escalo-
nada el desarrollo de una cultura de trabajo de Inteligencia
Criminal que posibilita un enfrentamiento cualitativamente
superior a las actividades enemigas y delictivas, mediante el
tratamiento y analisis integrado de las informaciones conte-
nidas en las bases de datos y sistemas automatizados -de la
institucion y externos- y en otras fuentes, asi como el fortale-
cimiento de la coordinacién y cooperacion entre los érganos
responsabilizados con estas misiones.

En esta investigacion se han identificado las variables claves
que demuestran que el fomento del Polo Industrial en la pro-
vincia constituye un elemento estimulador de la actividad
econdmica-social del territorio, que a su vez activa positiva-
mente a los recursos laborales en la region, y establece un reto
para las instituciones estatales y de gobierno de importancia
vital para el pais.

Todo esto le ha conferido al Polo Industrial el caracter de turbu-
lencia de gran peso en la Situacién Operativa que enfrenta el
MININT, pues su presencia acarrea también una variacion im-
portante en los pardmetros de comportamiento del delito con
un presumible aumento de los delitos econémicos y contra el
patrimonio, asi como la agresion a la Seguridad del Estado me-
diante la subversién y otras manifestaciones delictivas.

Proyeccion estratégica de la Provincia de Cienfuegos,
Cuba 2012-16

La economia cubana estd urgida de un cambio estructural de-
finido preliminarmente en el VI Congreso del Partido en abril
de 2011. Los Lineamientos Econdmicos y Sociales emanados
de ese magno evento se constituyen en plan estratégico de
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alcance nacional y los gobiernos locales (provinciales y mu-
nicipales) deben ir ganando una posicién mas decisoria en
la toma de decisiones referidas al desarrollo local (Castillo,
Gonzalez Hernandez & Gonzalez Quintana, 2012).

El Consejo de la Administracion Provincial de Cienfuegos de-
cidio efectuar un ejercicio estratégico para lo que se eligio el
enfoque prospectivo en el que participaron 32 expertos de la
provincia que trabajaron segin un cronograma establecido y
aprobado por la presidencia.

Los expertos listaron en rondas sucesivas un total de 71 va-
riables de las que se eligieron 60 para ser analizadas en una
matriz de impactos cruzados.

El nimero de variables, actores y la posicién de estos con rela-
cién a sus objetivos propios y los comunes al sistema territorial
objeto de analisis motivaron una nueva idea de investigacion
referida a validar un nuevo orden de analisis prospectivo que
comenzaria por los objetivos comunes a todos los actores im-
plicados en el andlisis, los propios del sistema y los riesgos en
que se incurre para lograr esos objetivos. Este cambio en el
orden del andlisis prospectivo esta pendiente de ser validado.

o oz

Mediciéon de la coherencia y cohesién en el Consejo de
Direccion de SEPSA, Cienfuegos

En el contexto cubano actual la ausencia de seguimiento pe-
riodico y mejoramiento del proceso estratégico, es un mal ex-
tendido. La operatividad y la falta de coherencia en los equi-
pos de direccidén, marcada por una entronizada practica que
impone la funcionalidad por sobre la cohesién organizacional,
hace que la mayoria de los directivos vean la estrategia a tra-
vés de sus funciones y no, en contrario, pongan sus funciones
al servicio de las estrategias.

La“coherencia y cohesién”de un equipo directivo es la conver-
gencia de objetivos de este equipo en el sentido mas amplio
de la palabra (Pech, 2002).Tal como lo entiende la Escuela de
Altos Estudios Comerciales (HEC), de Francia, donde Pech pre-
senté su tesis doctoral estos términos se definen como:

Coherencia de un equipo directivo es su capacidad colectiva a
diferenciar los campos de accion de sus miembros y a integrar-
los en un conjunto que respeta y mantiene su diversidad y su
especificidad y los orienta en la misma direccion. Por tanto, un
equipo coherente es aquel que tiene éxito en dividir el trabajo
comun entre todos sus miembros, de manera que cada uno
de ellos pueda comportarse como un individuo auténomo y
responsable de sus actos y resultados, y en asociarlos en un
conjunto agregado que se vuelve pluricelular (Fiol, & Jordan,
2004).

Cohesion de un equipo directivo es su capacidad a funcionar
como un solo cuerpo, una sola voz, es decir un todo unitario,

solidario, compacto y homogéneo, en el cual cada miembro
se identifica a todo el equipo y el equipo se identifica a cada
uno de sus miembros. Un equipo cohesivo actiia como un ac-
tor Unico, resultado de una fusion que integra las diferencias
y acentua las semejanzas de ideas y valores ( Fiol & Jordan,
2004).

De forma resumida se puede expresar que la cohesion de un
equipo directivo estriba en su capacidad para formar una co-
munidad solidaria en ideales, valores y emociones, y la cohe-
rencia es la capacidad de diferenciar responsabilidades, deci-
siones y acciones, e integrarlas en el sentido de los objetivos
globales de la organizacién.

La primera estd relacionada con los principio socio-politicos
de la administracién y la sequnda en los técnico organizativos.

Sin embargo, estas cualidades no pueden ser vistas de forma
independiente, existe una relacién dialéctica entre ellas: si no
existe un minimo de cohesién no se logrard coherencia y, a
su vez, la ausencia de esta afecta la cohesién. Por tanto para
lograr éxito en una organizacion es necesario fomentar la co-
hesién entre sus miembros para lograr que las diferencias or-
ganizacionales sean comprendidas e aceptadas y por tanto se
logre la diferenciacién e integracién adecuada: coherencia.

Las causas mas comunes de falta de coherencia en las orga-
nizaciones estan en: incompatibilidades emocionales entre
los miembros del equipo de direccién, la falta de un enfoque
constructivista y la negacion de las contradicciones inherentes
a las situaciones de gestién.

La participacién consciente en la elaboracién y ajuste de las
politicas de trabajo de la organizacién, a través del desarrollo
de la estrategia, manifiesta la voluntad de los directivos de re-
forzar la convergencia de objetivos para mejorar la cohesién
de este equipo a través de un proceso dialéctico.

Para el andlisis de la coherencia y cohesion se utilizé la expe-
riencia del ejercicio estratégico por métodos convencionales
del equipo directivo de SEPSA Cienfuegos. Se utilizd el Método
MACTOR (Matriz de Alianzas, Conflictos, Tacticas, Objetivos y
Recomendaciones), (Godet, 1990) que permite conocer la co-
herencia entre los objetivos y los responsables de su cumpli-
miento, y entre estos uUltimos.Como Actores, a los efectos del
método, se consideraron los Responsables de las VA. Como
Objetivos, se consideraron las Variables de Accién.

Con esta informacién, se elaboraron las dos matrices basicas
requeridas por el método: la Matriz de Influencia Directa (MID),
que describe las influencias directas entre actores, y la Matriz
de posiciones valoradas Actores x Objetivos (2MAO) que des-
cribe, para cada actor, a la vez, su posicion sobre cada uno de
los objetivos (favorable, opuesto, neutral o indiferente) y su je-
rarquia de objetivos. Para la elaboracion de estas matrices se

Volumen 7 | Nimero 1E | marzo, 2015

106



UNIVERSIDAD Y SOCIEDAD | Revista Cientifica de la Universidad de Cienfuegos | ISSN: 2218-3620

utiliza el criterio directo de cada uno de los participantes. De la
observacion directa de los valores en la matriz2MAO se puede
observar, que no existe oposicion por parte de ningun actor
en cuanto a las VA relacionadas.

Un analisis mas detallado permite comprobar que:

Solo se muestra indiferencia en el 17% de los casos.

Descontando las 15 votaciones de 4 (14%), que se corres-
ponden con la asignacion de las VA a los responsables, el
70% de las votaciones mostraron algun nivel de interés en
las VA (15% con 3,19 % con 2y 34% con 1).

El valor interés promedio por el total de objetivos fue de
1,8.

A partir de las matrices basicas (MID y 2MAO), el programa cal-
culé la Matriz de Convergencias de Objetivos entre actores o
convergencias simples Actores x Actores (1CAA). Esta matriz
identifica para cada pareja de actores la cantidad de objetivos
sobre los cuales tienen la misma posicion (favorable u opues-
ta) es decir, su convergencia.

Como se pudo verificar, para cada actor se obtuvieron valores
de convergencia por encima del 60%. Se destaca que los acto-
res que mayor apoyo reciben son el Subgerente Comercial y el
Gerente Territorial. Analizado las responsabilidades asignadas
a estos actores en la Matriz OVAR, se aprecia que las VA respal-
dadas son:

Expandirse al sector del petréleo haciendo un mejor apro-
vechamiento del Objeto Social aprobado

Disenar Sistema de Comunicacion con Clientes.
Capacitar a los proyectistas en nuevas tecnologias.
Establecer alianzas con centros académicos y cientificos.
Estimular la innovaciéon tecnolégica.

Esto evidencia coherencia con las bases de la estrategia, que
plantean aprovechar las fortalezas:

Posibilidad de brindar servicios integrales.

Elevada preparacion del personal.

En funcién de las oportunidades:

Desarrollo de la informética y las comunicaciones.

Desarrollo de la industria, el servicio y la inversion
extranjera.

A continuacion se evalué la posibilidad de establecer alianzas
para conseguir los objetivos. Para ello se obtuvo la Matriz de
Posiciones Simples (1MAO), que describe la posicién de cada

actor con relacién a un objetivo dado (1 a favor, 0 neutral, -1
en contra).

Al analizar la matriz, de inmediato se aprecia que no existe
desacuerdo de ningun actor con ninguno de los objetivos. Por
el contrario, en seis casos (40%) existe acuerdo total, y en el
80% de los casos entre cinco y seis actores estan a favor del
objetivo evaluado. Solo en tres casos (20%), hay tres actores
con una posicion neutral respecto al objetivo.

CONCLUSIONES

Como parte del proceso de actualizacion del modelo econo-
mico cubano se impone la necesidad de formular y desplegar
estrategias estrictamente planificadas. Con ello gana impor-
tancia la aplicaciéon de herramientas y técnicas de la prospecti-
va que se adecuan a las condiciones de este profundo proceso
de cambio que se desarrolla.

Los procesos de analisis estratégico en las organizaciones
cubanas precisan de una contextualizacién con relacién a lo
convencionalmente aceptado a partir de los elementos del en-
torno definidos por Porter. El enfoque prospectivo ofrece una
alternativa para la formulacion estratégica donde las fases de
reflexion -analisis se entremezclan y confieren mayor riquezay
profundidad a los resultados.

Los ejercicios prospectivos son necesariamente grupales y
precisan de la participacién de personal motivado, informado
y con poder de decisién que le confieran al estudio seriedad
y validez cientifica. La identificacion correcta de las variables
es determinante y la aplicacién de métodos estadisticos para
estudiar su comportamiento es altamente recomendable.

Los resultados de la aplicacion de los diferentes softwares son
solamente el punto de partida del analisis de los miembros del
grupo de trabajo pues precisan de una valoracién cualitativa
profunday colegiada.

Las herramientas de la prospectiva tienen multiples aplicacio-
nes adicionales a la formulacién estratégica para las que fue-
ron concebidas como pueden ser las relaciones entre actores
en proyectos y programas de desarrollo local o estudios de
comportamiento de estructuras de direccién. Es preciso sefa-
lar, sin embargo, que los resultados obtenidos serian solamen-
te una guia en analisis cualitativos grupales para la toma de
decisiones.
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