CREATIVIDAD EN LA PLANEACION

JORGE E. DEVIA PINEDA

RESUMEN

La creatividad, habilidad mental que todos los seres
humanos poseen, contribuye a la seleccién del
camino adecuado para lograr el futuro que desean
las organizaciones. Por medio de las técnicas de los
escenarios, de los saltos creativos, de los grupos
nominales y de Delphi es posible visualizar las carac-
teristicas futuras del entorno y las acciones que se
deben llevar a cabo para que las organizaciones
puedan enfrentarlas con éxito.

INTRODUCCION

El hombre siempre ha querido conocer, por ade-
lantado, algo acercadel futuro, con el finde organizar
y realizar las acciones necesarias para enfrentar las
situaciones que se puedan presentar. Para ello
se hainspirado porlaobservacion de las entrafias de
los animales o del vuelo de 16s pajaros; también
ha consuttado los oraculos, los numerélogos o las
pitonisas. Hoy en dia, los administradores de las
organizaciones tienen muy poco tiempo para este
tipo de consultas y deben apelar a las técnicas mas
adecuadas para planear su desarrollo, y prever los
cambios que permanentemente ocurren en todos
los niveles. .

La planeacién, que identifica objetivos y define estra-
tegias y acciones para alcanzarlos, es una funcién
progresivamente dificil y compleja debido ala turbu-
lencia y mutabilidad de los fendmenos sociales,
econémicos y politicos que ocurren en el mundo
contemporaneo. Muchas de las dificultades surgen
de la dindmica de las mismas organizaciones que,
en algunas ocasiones, no se acomodan a los desa-
rrollos que acontecen a su alrededor.

En medio de esta inceridumbre permanente, la
flexibilidad tiene que ser una caracteristica de la
planeacién a largo plazo, con la definicién de ptanes
de contingencia y sobre todo con la ayuda del pen-
samiento creativo para prever el futuro, basado no
en la extrapolacién del pasado sino en el analisis de
las tendencias y de los posibles paradigmas que
puedan llegar a modificarse.

La eficacia de la planeaci6n en las organizaciones
depende en gran parte de la vision que se logre del
futuro, a la conciencia que todos los miembros de la
organizacién tengan de ella como proceso, como
método y como compromiso colectivo. Es necesario
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planificar toda la actividad de la organizacién para
buscar aprehender la incertidumbre del futuro,
por medio del disefio estructural que refleje todos
los flujos bidireccionales desde la alta direccién
hacia las bases organizacionales y de éstas hacia
arriba.

La eficacia de la planeacién en
las organizaciones depende en
gran parte de la visién que se
logre del futuro.

EL PROCESO CREATIVO DE PLANEACION

El proceso creativo de planeacién, especialmente
a largo plazo, incluye etapas tales como: analisis
estratégico de la situacién actual, procesos creativos
para buscar altemnativas de un futuro probable o
deseado, evaluacidn de las alternativas identifica-
das, definicién de los planes especificos y ejecucién
de los planes.

El analisis estratégico de la organizacién, en busca
de su ser, se refiere a la consideracién, por sepa-
rado, de los diferentes tipos. de actividades que
desarrolla, de sus caracteristicas internas y de
sus diversas interacciones con el entorno. Esto es,
debe hacerse un andlisis financiero para ubicar la

ANALISIS
ESTRATEGICO

EJECUCION
DE LOS PLANES

CREATIVIDAD

organizacién dentro del ambiente nacional y
mundial de las finanzas; un anélisis del mercado que
permita identificar fortalezas y debilidades para
mas adelante, en la etapa creativa, que busca el
deber ser, explorar nuevas posibilidades.

Igualmente, debe hacerse un andlisis competitivo
para conocer cudl es la posicién real de la compe-
tencia y sus metas, si fuese posible. El analisis del
producto o servicio que se ofrece permite identificar
y definir los problemas y las expectativas y necesi-
dades de los clientes, asi como las posibles ten-
dencias sociales con respecto a lo que se encuentra
en el mercado. El andlisis operacional de la organi-
zacion busca identificar su situacion real interna y
externa en relacién con Ia tecnologia empleada y a
su operaciéon general, para buscar solucién a los
problemas que se detecten; este anAlisis también
permite identificar las férmulas que han tenido
éxito dentro o fuera de la organizacién y que pueden
ser adoptadas o mejoradas.

Es importante incluir un andlisis de los aconteci-
mientos y de las tendencias en los cambios cultu-
rales y demograficos, asi como la posible influencia
de las costumbres de otros paises sobre nuestra
idiosincrasia. Estas modificaciones en el modo de
vivir abren multiples posibilidades para nhuevos
productos y nuevos servicios. También implican
variaciones, en muchos casos sustanciales, en la
oferta de las organizaciones.

EVALUACION
DE ALTERNATIVAS

DEFINICION
DE LOS PLANES
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ALGUNAS TECNICAS CREATIVAS PARA EL
PROCESO DE PLANEACION

En la etapa creativa del proceso, que tiene como
propésito fundamental sefialar el deber ser de la
organizacién, se trata de hacer una prediccion, lo
mas probable posible, del futuro para poder generar
planes que puedan garantizar su éxito, combinar
ideas para dar lugar a nuevas oportunidades y,
especiaimente, con la consideraciéon de posibles
cambios en la sociedad, plantear nuevas situaciones
hacia las cuales debe orientar sus actividades.

Existen muchas técnicas creativas que se pueden
adaptar para utilizarlas en el proceso de planeacion.
La mayoria de ellas se basa en la utilizacion de la
creatividad del grupo, en el cual participan personas
que conozcan a fondo las actividades de la organiza-
ciény expertos en el estudio de los comportamientos
sociales y de las tendencias tecnolégicas. En este
articulo se presentan brevemente cuatro técnicas,
que pueden ser empleadas por cualquier organiza-
cién para orientar su proceso de planeacion.

LA TECNICA DE LOS ESCENARIOS

Enla década del cincuenta Herman Kahnintrodujo la
palabra “escenario” en el vocabulario de la planea-
cién, en su kibro “The Year 2000" escrito con su
colega Anthony Wiener, y lo definié como “secuen-
cias hipotéticas de eventos construidas con el fin

IMPO?TANCIA

-V ARIABLES CLAVES

de enfocar la atencién sobre procesos causales y
puntos de decisién”. Cuando el futuro se presenta en
la forma de multipies escenarios, se aumenta la
flexibilidad de la planeacién porque ya no se basa
en una secuencia particular de acontecimientos y
de tendencias, sino que cubre un amplio intervalo
de tiempo que incluye cambios demograficos, inno-
vaciones tecnolégicas, acontecimientos politicos,
tendencias sociales y variables econémicas.

Cuando el futuro se presenta en
la forma de mdltiples escenarios,
se aumenta la flexibilidad de la
planeacion.

Para efectos de la planeacién, los escenarios se
pueden dividir en dos clases: escenarios del
entorno, que presentan aproximaciones del mundo
en el que tendra que desenvolverse la empresa en
el futuro, y escenarios de la organizacién, que
representan su respuesta a los nuevos factores
interiores y exteriores. En algunos casos se disefian
escenarios mezclados, esto es, que comprenden
los posibles cambios del entorno y las acciones que
las organizaciones pueden anticipar

Cuando una organizacion decide que la guia para
el proceso creativo en la planeacién sea la técnica
de los escenarios, debe conformarse un grupo

INCERTIDUMBRE

POSIBLES DESARRQLLOS (HISTORIAS)

v

FUERZAS MOTRICES

\

CLASIFICACION DE LAS HISTORIAS

\

ESCENARIOS
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multidisciplinario, conocedor de todos los aspectos,
presentesy futuros, relacionados con las actividades
de la empresa, para que elabore por lo menos dos
escenarios, aunque tres parece ser el nimero ideal,
que deben ser dtiles, verosimiles, es decir, que
tengan igualdad de probabilidades y que puedan ser
entendidos facilmente por quienes los consulten.

El nimero y las caracteristicas de los escenarios
depende de la importancia e incertidumbre de las
variables claves que debenincluirse y de las fuerzas
motrices que los afectan. Para definir el periodo de
tiempo que se pretende cubrir, se debe tener en
cuenta si se trata de hacer planeacién tactica a corto
plazo o planeacién estratégica a mas largo plazo.
Algunos autores recomiendan periodos de quince o
mas afios.

Para la elaboracién de un escenario se parte de la
identificaciéon de las variables claves que deben
incluirse, segun su importancia para el desarrollo
futuro de la organizacién y su grado de incerti-
dumbre. Estas variables claves permiten pensar
creativamente en los posibles desarrolios que se
pueden encontrar en el futuro, para asi escribir
breves historias acerca de los acontecimientos que
sucederan en el periodo determinado, pero redac-
tados como si ya hubiesen ocurrido.

En las diferentes historias se puede identificar la
forma como los diversos factores o fuerzas motrices
afectan su desarrollo, para asi clasificarlas segun
caracteristicas similares para dar lugar a resimenes
coherentes que conformen los escenarios desea-
dos. Al organizar los temas y la informacion, aso-
ciada con cada uno dentro de cada escenario, debe
tenerse especial cuidado en que estén bien coordi-
nados para que tenga consistenciaintema. Para que

los escenarios sean dtiles, deben mantenerse
actualizados y apropiados, por medio de revisiones
periédicas.

Unavez elaborados y evaluados los escenarios de la
organizacion se continua el ciclo de planeacién para
generar su visién estratégica, para lo cual se tienen
en cuenta los escenarios globales, los escenarios
locales y el andlisis estratégico de la empresa. Los
planes que se incorporan deben ser viables en los
escenarios adoptados, no son rigidos ni lineales y
pueden modificarse de acuerdo con las circunstan-
cias y las alternativas que se presenten.

Sé6lo cuando los administradores cuenten con
buenas previsiones de los sucesos futuros, cada vez
mas exactas gracias a sucesivas aproximaciones,
mejoraran sensiblemente las posibilidades de
hacer buenos planes de desarrolio y de tomar las
decisiones adecuadas para orientar el cambio.

LA TECNICA DE LOS SALTOS CREATIVOS

Aunque existen muchas técnicas para estimular la
creatividad, los administradores no las emplean
porque, generaimente, consideran que son dema-
siado complejas, que se consume demasiado
tiempo o que no son adecuadas para resolver los
problemas que se presentan en los negocios y las
industrias. Sin embargo, cada dia son mas las
personas que hacen uso eficaz del pensamiento
creativo para planear sus actividades personales,
profesionales y organizacionales.

En la técnica de los saltos creativos, propuesta por
J. F. Bandrowski, una vez realizado el anélisis estra-
tégico, se imaginan creativamente las soluciones
ideales de los problemas o las caracteristicas

ANALISIS
ESTRATEGICO

ESCENARIOS
LOCALES

ESCENARIOS
GLOBALES

VISION ESTRATEGICA

RLAN ESTRATEGICO
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ideales del negocio, producto, servicio o de cualquier
cosa que se quiera lograr, sin considerar limitacién
alguna. Las soluciones o las caracteristicas defini-
das por el grupo creativo, no importa cuan exage-
radas, deben describirse de la manera mas precisa
que sea posible.

AR\A

En la técnica de los saltos
creativos, se imaginan
creativamente las soluciones
ideales de los problemas o
las caracteristicas ideales del
negocio.

Mirar el problema o la situacién desde un punto de
vista diferente, dentro de un contexto mas amplio,
proporciona la perspectiva necesaria para dar un
salto creativo. En muchas ocasiones puede ser mas
facil encontrar la solucion para el problema global
que tratar de resolverlo por partes.

En el caso de buscar la organizaciénideal se pueden
identificar las caracteristicas que deberia tener el
competidor ideal, cudles podrian ser los productos o
servicios de esa empresaideal y sus peculiaridades.
Con la colaboracién de los clientes es posible ima-
ginar los productos o servicios que se pudieran llegar
a ofrecer si no existieran limitaciones tecnolégicas o
restricciones gubernamentales.

El siguiente paso del proceso creativo consiste en
identificar claramente los obstaculos que se puedan
presentar para alcanzar las soluciones o condicio-
nes ideales proyectadas. Es necesario caracterizar
plenamente estas barreras, con todos los factores 0
vaniables que puedan identificarse. .

OBSTACULOS

El desconocimiento de la tecnologia apropiada, la
escasez de recursos financieros, la necesidad de
personal calificado, asf como la ausencia de entu-
siasmo para realizar las acciones necesarias, son
algunos de los impedimentos que se reconocen
para llegar a las situaciones ideales.

Una vez singularizados los obstaculos se entraenel
proceso de generar todas las ideas posibles y las
diferentes alternativas, para vencer estos bloqueos
en el camino hacia el ideal. El proceso de evaluacion
permite clasificar estas ideas en muy buenas, bue-
nas y regulares, sin desechar ninguna.

Son estas ideas y alternativas las que sirven de guia
para la definicién de las estrategias y acciones que
conforman el plan estratégico.

El proceso es similar al que pudiera emplear un
alpinista para planear su ascenso a la montafia:
primero subiria a lacima por medio de un helicéptero
(salto creativo), para desde alll observar el pano-
rama y escoger el mejor camino para ascender apie
y seleccionar los medios necesarios para vencer
las dificultades que observa desde la altura.

LA TECNICA DEL GRUPO NOMINAL

La técnica de la tormenta cerebral o tormenta de
ideas se emplea frecuentemente para la generacion
de nuevasideas y para la solucién de problemas, con
la limitacién que, en algunas ocasiones, los esque-
mas mentales de quienes hacen las contribuciones
iniciales orientan, de alguna manera, el pensamiento
de las otras personas que forman el grupo creativo.

Para evitar esta ingerenciainicial en el pensamiento,
los Grupos Nominales, desarroltados por Andrew L.
Delbecq y Andrew H. Van de Van, tienen como
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objetivo aumentar la productividad creativa del
grupo, facilitar sus decisiones, ayudar a estimular
la generacién de ideas criticas y contribuyen a la
suma de las evaluaciones de los integrantes del
grupo. Como resultado final se logra ahorrar energia
y esfuerzo de los participantes y todos quedan con
un sentimiento de satisfaccién.

Los grupos, integrados por unas siete a diez perso-
nas, presentan sus observaciones, allernativas o
nuevas ideas en forma escrita en un cuademo que
se les proporciona para tal efecto, sin intercambiar
opiniones con los demds. Cuando estas ideas son
presentadas al grupo pueden ser discutidas, amplia-
das, modificadas y posteriormente evaluadas.

Entonces, en el proceso creativo de planeacién
cada integrante del grupo define las areas que
considera deben ser objeto del andlisis estratégico y
escribe los factores positivos y negativos de cada
una de ellas: aquello que se esta haciendo bien y lo
que se esta haciendo mal, las fortalezas y debilida-
des, las oportunidades y las amenazas. Cuando los
integrantes del grupo han concluido esta etapa o se
ha cumplido el tiempo previsto, se presentan los
resultados individuales a todo el grupo y se escriben
a la vista de todos.

A continuacién se inicia el proceso de interaccién
multiple para poner en comun las ideas del grupo e
identificar las principales dreas de anAlisis de la
organizacion con los factores que corresponden a
cada una. La decisién del grupo se obtiene a partirde
la suma de los votos de sus integrantes. El resultado
de esta fase nominal de la reunién es una lista
resumida y clasificada de elementos positivos y
negativos para cada unade las areas analizadas.

La segunda fase del proceso es la generacién de
ideas y de alternativas de solucién de los problemas
encontrados y para alterar aquellos aspectos positi-
vos que pueden mejorarse. Como en la primera
fase, es escriben, inicialmente en el cuaderno, todas
las ideas producidas.

El resultado es una lista de proposiciones, cada una
de las cuales debe ser discutida y aclarada por todo
el grupo, para que en el periodo de votacién sea
apoyada o negada.

Por medio de la votacién independiente cada uno de
los miembros del grupo expresa, en privado y por
escrito, su apoyo o rechazo a las proposiciones
formuladas. Esta evaluacién se puede realizar con

el orden de las ideas propuestas de mayor a menor,
segunsu importancia, o con la asignaciénde puntaje
acadauna. Para continuar el proceso de planeacién
se adoptan aquelilas ideas que obtengan el mayor
respaldo del grupo.

LA TECNICA DELPHI

La técnica Delphi, desarrollada por Olaf Heimer,
Norman Dalkey y sus colaboradores, es Util para
identificar los factores que tienen alta probabilidad de
influir en el futuro, con la ayuda de informacién
respaldada por un grupo de expertos en el drea, de
tal manera que se disminuya la persuasién personal
y se optimice la convergencia de los puntos de vista.

El desarrollo del proceso se divide en cuatro etapas:
el cuestionario inicial, el panel 0 grupo de expertos,
los cuestionarios posteriores y el informe final.

La parte méas importante del proceso es la prepara-
cién del cuestionario inicial que debe repartirse a los
expertos. Este cuestionario debe prepararse, segun
al andlisis estratégico, de tal manera que sin fimitar
la imaginacion creativa de los expertos, los estimuie
a dar el salto en el futuro y los oriente hacia los
factores importantes que se considera influirdn en
éste y alrededor de los cuales se espera lograr un
consenso. Como ayuda para una mejor elaboracién
del cuestionario se pueden emplear otras técnicas
creativas, tal como el anélisis morfolégico que per-
mite encontrar las diversas asociaciones de los
factores que se quieren investigar.

Para integrar el panel de expertos,en nimero sufi-
ciente para permitir el tratamiento estadistico de los
resultados, se debe considerar, fundamentalmente,
el grado de conocimiento que tenga en el area de
estudio. Otro aspecto sumamente importante, para
evitar influencias mutuas en la forma de pensar de
los integrantes del grupo, esta en que los expertos
participantes deben permanecer anénimos. Sélo el
coordinador del estudio debe conocer su identidad.

Una vez definido el grupo de expertos se les envia
el primer cuestionario, con una fecha limite para
devolver las respuestas, que deben ser de tipo

La técnica Delphi, es atil para
identificar los factores que tienen
alta probabilidad de influir en el
futuro.
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cuantitativo, respaldadas con argumentos escritos
y con las fechas en que pueden ocurrir los aconte-
cimientos previstos.

Cuando se reciben las respuestas, el coordinador
‘elimina el material irrelevante y las redundancias
y procesa estadisticamente el resto, en busca de la
tendencia central, esto es, la mediana y la amplitud.
La filosofia que guia el proceso tiene por objeto
reciclar toda la informacién al panel de expertos,
exceplo aquella que pueda servir para identificar
al autor de la respuesta.

Con base en las respuestas obtenidas se preparan
las rondas sucesivas de preguntas y de respuestas,
hasta que se logre un consenso o se cumpla el
periodo de tiempo especificado para realizar el
estudio. En general, tres o cuatro rondas son sufi-
cientes para lograr resultados utiles.

El producto de un estudio Delphi es una “fotografia
instantanea” del futuro visto desde las perspectiva
actual. En él se incluyen las respuestas con los
argumentos de los panelistas para respaidar sus
predicciones. Este "conocimiento” del futuro permite
elaborar los planes que deben ejecutarse para que
la organizacién se mantenga con éxito, utilice sus
recursos para lograr resultados y pueda aprove-
char las oportunidades.

CONCLUSION

E! desarrollo de las organizaciones y sus posibili-
dades de supervivencia dependen en buena
parte de su capacidad para prever el futuro y de
adelantar acciones que le permitan enfrentar con
éxito los acontecimientos y cambios que ocurran
en la sociedad.

Con la ayuda del pensamiento creativo es posible
prepararse para ho dejarse atropellar por el futuro,
sino que, en la medida de lo posible, las mismas
organizaciones sean forjadores de su propio destino
de una manera libre y consciente, con conocimiento
de los cambios y tendencias que se observan a
todos los niveles.

Las técnicas descritas en este articulo pueden ser
guias adecuadas para adelantar procesos creativos
de planeacion que, de una manera flexible, le permi-
tan a la organizacién definir una ruta hacia una meta
mas o0 menos segura, dentro de las muttiples akter-
nativas del cambio. .

Con la ayuda del pensamiento
creativo es posible prepararse
para no dejarse atropellar por el
futuro.

Los acontecimientos actuales son producto de las
acciones u omisiones del pasado y, por lo tanto, es
de fundamental importancia tener identificado el
futuro deseado para tomar las decisiones adecua-
das para logrario. La imaginacién como fuente de
creatividad ofrece la oportunidad de visualizar ese
futuro y de escoger el camino apropiado, ya que
ningun proyecto se realiza si antes no se ha filtrado
por la imaginacion de los seres humanos.
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