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RESUMEN

En el presente articulo se desarrolla un estudio de prospectiva integral
para evaluar y optimizar la gestion organizacional-financiera de Fundacion Pastaza
(Ecuador), con la finalidad, de que la alta gerencia cuente con insumos
estratégicos adecuados para la toma de las mejores decisiones, que coadyuven al
desarrollo futuro de la Fundacion. Se tomé como referencia la metodologia de la
escuela francesa de prospectiva, y el planteamiento para la elaboracién del
estudio consistid en las siguientes etapas: realizacion de un analisis estructural
sobre la situacién actual de Fundacién Pastaza, (el cual incluye un diagndstico de
las influencias del macro y micro ambiente), a continuacion se revisé el
direccionamiento estratégico de la institucion: reformulando la misién y visién. Una
resefia, de las nuevas actividades a realizarse para contribuir al mejoramiento, del
desempefio financiero de Fundacidn Pastaza, es objeto del subsiguiente andlisis.
Posteriormente, se direcciond la atencidn hacia los escenarios prospectivos: se
identifico las variables clave a ser analizadas, los actores involucrados y sus
distintas relaciones con la actividad principal de la Institucién, -informacién que fue
tratada mediante la aplicacion de software especializado, aplicado a la prospectiva
gue permite establecer los escenarios mas probables en el futuro-. Los analisis
iniciales e insumos utilizados fueron: arbol de Giget, FODA prospectivo, abaco de
Regnier y la matriz de IGO. Luego por medio del software LIPSOR, se trabaj6 en
las matrices: MICMAC, MACTOR y SMIC-PROB-EXPERT, con esta Ultima, se
establecio el escenario apuesta, al cual van dirigidos los esfuerzos por parte de los
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involucrados para alcanzar los objetivos planteados. Finalmente se elabor6é una
matriz de estrategias y objetivos que permite monitorear el avance y cumplimiento
de los objetivos estratégicos de Fundacion Pastaza, lo cual se llevard a cabo
mediante el uso de indicadores pertinentes.

Palabras Claves.- Prospectiva estratégica, Fundacion Pastaza Ecuador, Lipsor,
Andlisis estructural, escenarios prospectivos. MIC MAC. MACTOR, SMIC-PROB-
EXPERT.

ABSTRACT

In this paper a comprehensive prospective study to evaluate and optimize
the organizational and financial management of Pastaza Foundation (Ecuador)
which achieved the strategic objectives in order that senior management take the
best decisions for the future of the Foundation develops, reference was made to
the methodology of the French school of prospective, and the approach to the
design of the study consisted of the following stages: carry out a structural analysis
of the current situation of Pastaza Foundation; which he established a diagnosis of
the influences of macro and micro environment, set the strategic direction of the
institution; He resided in reformulating the mission and vision that this focused on
new activities to be undertaken to contribute to the improvement, financial
evaluation of Pastaza Foundation; allowed to know the economic environment of
the institution to propose optimizing resources for the implementation of new
projects and / or agreements, analysis of prospective scenarios; key variables to be
analyzed, the actors involved and their different relationships with the course of
business, information was validated by applying prospective specialized software
that provide for the creation of most likely scenarios for the future were identified.
To determine these scenarios matrices used prospectively as tree Giget
prospective SWOT, abacus Regnier and IGO matrix and further scientific methods
prospectively as MICMAC, MACTOR and SMIC-PROB-EXPERT, programs that
strengthened the proposed research . Based on this information the commitment
stage, which will run the greatest efforts by those involved to achieve the
objectives, and it was established; finally an array of strategies and objectives it
was designed to carry out the monitoring and enforcement of the strategic
objectives designed to Pastaza Foundation was developed, the same as it contains
a number of indicators.

Key words: Strategic foresight, Pastaza Ecuador Foundation, Lipsor, Structural
Analysis, prospective scenarios, MIC MAC. MACTOR, SMIC-PROB-EXPERT.

1. INTRODUCCION

El presente trabajo investigativo, surgié de la necesidad de aplicar en las
instituciones de manejo y gestion ambiental, un estudio de prospectiva integral que
permita a la alta gerencia tomar las mejores decisiones para el desarrollo
organizacional acorde a los nuevos retos de la actualidad.

La prospectiva no es algo que predice el futuro (Godet, 1995), sino que es una
guia que permite lograr los objetivos que, como empresa se desea alcanzar, es una
herramienta a través del cual se conduce las acciones actuales hacia un escenario
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deseado; mediante la construccién de escenarios mas probables, probables y poco
probables.

Para el tratamiento de la informacion se utilizé el software especializados de
prospectiva (Lipsor, 2015).

Para la construccién de los escenarios, se utilizé diversos procedimientos y
métodos prospectivos, que se convirtieron en insumos para el grupo de expertos que
interrelacionaron, quienes a su vez fueron los encargados de guiar al grupo involucrado
en las divergencias de pensamiento y convergencias de acuerdos.

Durante los ejercicios de prospectiva, se evidenciaron, nuevas perspectivas en
su aplicacién a instituciones, como la que fue objeto del presente estudio. Los
directores, reconaocieron la utilidad de estas herramientas de planificacién

Fundacién Pastaza, es una institucion sin fines de lucro dedicada por mas
de 20 afos al cuidado ambiental. Desarrolla sus actividades en coordinacion con
el Ministerio del Ambiente e instituciones publicas y privadas con el objetivo de
lograr un manejo adecuado de los recursos naturales renovables con enfoque en
el manejo de las Cuencas Hidrograficas bajo el marco legal ambiental vigente.

La investigacion realizada se enmarcd en las necesidades de Fundacion
Pastaza, identificé las prioridades de la misma, como organizacion, y los ejercicios de
planificacion, permitieron direccionar esfuerzos, y ahorrar recursos, buscando el
fortalecimiento de la misma y la sostenibilidad en el tiempo.

Desde 1998 en América Latina, se implementd Programas Nacionales de
Prospectiva que contaron con el apoyo de las Organizacion de las Naciones Unidas
para el Desarrollo Industrial (ONUDI), paises como Brasil, Argentina, Venezuela,
Colombia, Uruguay, Ecuador, Chile y México participaron ejecutando proyectos con
éxito.

2. MATERIALES Y METODOS

La prospectiva trabaja con probabilidades de hipétesis que se pueden
cumplir, define varios escenarios sobre los cuales se pueden analizar y concluir
cual es el mas idéneo que permite ser puesto en marcha; cada escenario es una
representacion de la hipétesis planteada y la misma a ser objeto de prevision.

El tipo de investigacion utilizada para el objeto de estudio, fue la
investigacién aplicada, exploratoria y descriptiva. La informacién obtenida, sirvié
de insumo para los ejercicios prospectivos, y para el logro de la propuesta final,
para Fundacién Pastaza.

Al ser una investigacion aplicada, sirvi6 como soporte, a la toma de
decisiones de alta gerencia. Al mismo tiempo, se considera una investigacion
exploratoria porque se realizo en el lugar de los hechos, se contd con informacion
real de la Fundacién. Fue imprescindible, el apoyo de personal para obtener datos
reales y actuales del desempefio de la misma.
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Reviste especial importancia la realizacién de esta investigacion, porque
identifico prioridades, planificé y alcanzo objetivos investigativos, que permitieron a
la organizacién contar con un diagnéstico, e insumos para la toma de decisiones,
lo cual permite ahorrar tiempo y direccionar esfuerzos que fortalezcan el
desempefio de la misma, en las actividades mas importantes de Fundacién
Pastaza.

Para el desarrollo del trabajo de investigacion y planificacion, se utilizé la
técnica de entrevista aplicada al personal de Fundacion Pastaza. El analisis e
interpretacion de los resultados obtenidos fueron digitalizados e ingresados en los
softwares especializados de prospectiva (Lipsor, 2015), para su tratamiento
estadistico-matematico, y su posterior presentacion en formato comprensible y
significativo.

El diagnéstico situacional actual de la Institucion, se confecciond, tomando
en cuenta los impactos externos e internos para determinar las debilidades,
amenazas, y a nhivel interno, las fortalezas y oportunidades. Bajo un enfoque de
andlisis de macro ambiente, se utilizd la metodologia PESTEL y a nivel de
microambiente se identificé los actores méas importantes en el entorno de la
Fundacion.

La informacién consolidada fue plasmada en una matriz FODA para una
mejor visualizacién de las fuerzas y factores dominantes. (variables, que se
utilizarian en lo posterior en sendas matrices de prospectiva)

Parte del tratamiento inicial de la informacion, fue proponer un
alineamiento estratégico de la Fundacién: se propuso realizar una redefinicion de
la misién y vision de la misma -puesto que la actual no habia sido revisada desde
hace varios afos-. La propuesta conlleva, en si una nueva razon de ser de la
Institucion, y pretende lograr el empoderamiento de los funcionarios, logrando su
identificacién y compromiso con la misma, y su posicionamiento en las actuales
circunstancias.

El alineamiento estratégico, tomando en cuenta los nuevos retos y
normativa legal implicé el levantamiento de informacién del pasado y presente,
con la finalidad de disefiarla hacia el futuro (Giget, 1989). El trabajo consistié en
desarrollar los principios institucionales que identifiquen las acciones a tomar.

El objetivo de realizar un analisis financiero de la situacion presente de
Fundacion Pastaza fue conocer en detalle los recursos invertidos en la ejecucion
de proyectos y/o convenios y la proporcion de gastos operativos en los cuales
incurri6. Posteriormente se realizé una proyeccion de ingresos, con base en la
informacion analizada.

El andlisis prospectivo permitié identificar los posibles escenarios,
tomando en cuenta condiciones del pasado, tendencias actuales e intereses por
parte de los actores. El analisis de los escenarios evidencié alternativas para
alcanzar los escenarios deseados.

Las matrices y software utilizados para realizar este estudio fueron:
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Arbol de Giget: a través de este método se realiz6 un analisis de los
productos, servicios, capacidades y competencias de la Fundacién para conocer
de manera detallada las actividades del pasado, presente y futuro.

FODA prospectivo: de la informacién obtenida se parte para el andlisis
estructural de Fundacién Pastaza, en el cual se detall6 la informacién recopilada
de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas; se utilizé bajo un
enfoque de prospectiva, a través del cual se describe las acciones futuras
basandose en los hechos ocurridos en el pasado y presente.

Abaco de Regnier: se aplicé este método para priorizar respuestas de los
actores y cualificarlas mediante un cédigo de colores, trabaja que se realizé bajo
una formulacién de preguntas o variables.

ABACO DE REGNIER
MUY PROBABLE

PROBABLE
DUDA
IMPROBABLE

NQHAY.RESRUESTA e e e e o o o o o o o

Reconocimiento a nivel nacional

Incremento de la ejecucién de proyectos al afio

Nuevos servicios

Convenios y alianzas estratégicas con entidades

publicas y privadas

Procesos de mejora continua

Fomento de buen ambiente de trabajo

Comunicacion entre los diferentes
departamentos que permita una buena toma de
decisiones

Ejecucion de los trabajos en el tiempo estimado

Elaborar politicas internas para contratacion

e |

excelente personal

Fidelidad por parte de los trabajadores

Mejorar la calidad de la poblacion rural

Incremento de establecimientos que impactan

en el ambiente 3 4

Crecimiento de enfermedades por contaminacién

Oposicién por parte de los sectores beneficiarios | 3 2

W} W N| W
W N B W
Wl N W W

Mal uso de los desechos

Figura 1 Abaco de Regnier

3. RESULTADOS Y DISCUSION
3.1.  Andlisis Estructural
Analisis estructural MICMAC: las variables proporcionadas del Abaco de

Regnier fueron ingresas en el software de la Matriz de Impactos Cruzados
Multiplicacion Aplicada a una clasificacion, método que permitié identificar las
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variables claves de estudio. Las mismas fueron calificadas de acuerdo a las
influencias y dependencias que fueron parametrizadas en el sistema.
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Figura 2 Matriz de Influencias directas
Fuente: Matriz MICMAC

3.2.  Juego de Actores (MACTOR)
Anadlisis MACTOR o juego de actores; esta dedicado a identificar los

conflictos entre grupos que persiguen diferentes proyectos, ademas mide la fuerza
entre los actores y los objetivos.
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Figura 3 Matriz MACTOR
Fuente: Software Propsectiva (LIPSOR)

Matriz IGO esta matriz define las estrategias, objetivos o variables que se
prioricen bajo la conceptualizacion de dos criterios, la primera de Importancia y la
segunda de Gobernabilidad.
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3.3. Construccion de Escenarios (SMIC-PROB-EXPERT)

SMIC-PROB-EXPERT: su significado es Sistemas de Matrices de
Impactos Cruzados, tiene por objetivo determinar la probabilidad de los escenarios
creados y examinarlo de acuerdo a las combinaciones de las hipotesis
establecidas, este software define los escenarios de prospectiva.

Una vez ingresada la informacion el programa aplica tres matrices:

. Probabilidades simples
. Probabilidades condicionales, si realizacion
. Probabilidades condicionales, de no realizacion

Los escenarios mas importantes, segun las probabilidades de ocurrencia,
se dividen en dos grupos. El primero los escenarios probables, que son
establecidos de acuerdo aquellas probabilidades acumuladas hasta el 80% vy el
segundo grupo los escenarios improbables, en este caso se eligen los que
obtengan el 20% faltante.

Para el caso de estudio, al primer grupo se lo identific6 como escenario
alterno dentro de los cuales se establecié el escenario tendencial y apuesta, y; del
segundo el escenario improbable e imposible.

En la siguiente tabla se presenta el escenario alterno, el mismo que esta
conformado por 25 escenarios que contiene aquellos valores que representan una
probabilidad acumulada de hasta el 80%.

Probabilidades
Escenarios Probabilidades acumuladas
o1 - 11111 0,20 0,20
32 - 00000 0,135 0,335
31 - 00001 0,001 0,336
30 - 00010 0,03 0,366
29 - 00011 0,002 0,368
26 - 00110 0,015 0,383
27 - 00101 o 0,383
28 - 00100 o 0,383
25 - 00111 0,035 0,418
24 - 01000 0,007 0,425
23 - 01001 0,003 0,428
22 - 01010 0,007 0,435
21 - 01011 0,005 0,440
19 - 01101 0,009 0,449
20 - 01100 o 0,449
18 - 01110 0,009 0,458
17 - 01111 0,081 0,539
16 - 10000 0,036 0,575

Figura 4 Escenarios para Fundacion Pastaza
Fuente: Software y matriz: SMIC-POB-EXPERT
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Para identificar el escenario tendencial se tom6 en cuenta los escenarios
cuya probabilidad de ocurrencia acumulada fue de hasta el 50% ya que evidencia
la tendencia de opiniones de los expertos, para el caso es el escenario No.17
(01111) porque presento el 53% de probabilidad de que no ocurra a futuro, con un
47% de probabilidad de ocurrencia.

Del analisis de los escenario el mas probable de ocurrencia es el No. 1
(1111) con el 20% de probabilidad de no ocurrencia y el 80% de que si ocurra a
futuro, escenario que se denomind apuesta, ya que en él se cumplen las 5
hipétesis planteadas para Fundacion Pastaza.

El segundo grupo, el escenario imposible estuvo representado por el 20%
restante de los escenarios que arrojé el software, este a su vez fue conformado
por 7 escenarios.

Para construir el escenario apuesta de Fundacién Pastaza, fue de gran
importancia contar con la cooperacién de los Representantes de la Asamblea
General de Socios, la Junta Directiva, la Gerencia Ejecutiva y demas funcionarios,
cuyos aportes para el cumplimiento de los objetivos, son esenciales. Las
estrategias, se establecieron, de manera que todos trabajen hacia un mismo
camino y horizonte propuesto al 2020. La Fundacion evidenciara el cumplimiento.

Con los objetivos estratégicos planteados, en ese plazo, para la
Fundacién, se espera alcanzar resultados positivos, a través de acciones que se
constituyan en una guia necesaria a futuro, las mismas que seran monitoreadas y
controladas a través de tableros adecuados, con indicadores que informen sobre
alcances y logros de metas propuestas.

4. CONCLUSIONES

El estudio de prospectiva integral para evaluar y optimizar la gestion
organizacional-financiera de Fundacion Pastaza identificé los procesos de la
misma, como organizacion, que necesitan ser optimizados, y/o redisefiados. El
disefio organizacional debe revisarse continuamente, y en tal cometido, es una
invalorable guia la prospectiva estratégica.

Del andlisis realizado sobre la situacion actual de Fundacién Pastaza, se
evidencié la necesidad de actualizar el posicionamiento de la misma, y tomar en
cuenta los factores enddgenos y exégenos que influyen decisivamente en la
actividad principal de la misma.

Fundacion Pastaza no cuenta con una adecuada planificacion estratégica
que haya sido desarrollada especificamente para el giro del negocio, lo que ha
provocado que los distintos departamentos ejecuten sus actividades sin establecer
tiempos reales de cumplimiento.

El personal de la Institucién no esta suficientemente familiarizado con la
mision, vision y objetivos estratégicos de la misma; particular que dificulta el
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empoderamiento y la identificacion con la institucion para alcanzar los objetivos
que se plantean en un futuro.

Los recursos econémicos que actualmente obtiene Fundacién Pastaza
para ejecutar los convenios y/o proyectos en diferentes areas, estan siendo
administrados de manera que le permite cubrir sus erogaciones, sin embargo, no
es posible previsionar potenciales ingresos, que a corto plazo alcancen mayores
volumenes.

Fundacion Pastaza no posee un plan de contingencia que le permita a
futuro enfrentar situaciones adversas, o mitigar los riesgos inherentes del negocio.
Es preciso, trabajar en un disefio robusto para estas situaciones eventuales.

El andlisis de escenarios de prospectiva realizado a Fundacion Pastaza,
permitio identificar los mismos a futuro, informaciéon que fue obtenida de andlisis
del pasado, tendencias actuales e interés por alcanzar los escenarios deseados, lo
que evidencié la existencia de una probabilidad positiva de realizacion (un
escenario apuesta que permita alcanzar los objetivos planteados).

Para un adecuado direccionamiento hacia el escenario deseado (apuesta),
se elaboré una matriz de estrategias y objetivos que articula las acciones a seguir
para el cumplimiento de los objetivos estratégicos establecidos a mediano y largo
plazo de la Institucién, insumos necesarios para el direccionamiento estratégico
adecuado de la misma.

5. RECOMENDACIONES

Disefiar procesos acordes a cada una de las actividades que los
funcionarios realizan, que les permita disponer de informacién real y actual, y que
ademas, pueda ser anexada a los informes que se elaboran en la ejecucién de los
diversos trabajos en convenios y/o proyectos.

Se recomienda que para futuros proyectos y/o convenios que ejecute
Fundacién Pastaza, se trabaje con informacién actualizada. Se recomienda dar
mayor énfasis al uso de la metodologia PESTEL que identifica el entorno de la
Fundacion.

Considerar un redisefio estratégico para la organizacién, el mismo que
contendrd una nueva propuesta de la misién, vision y principios institucionales que
identificaran de manera més clara las acciones que Fundacién Pastaza ejecuta y
la meta de la organizacion.

Los recursos econdémicos obtenidos por la culminacién de los convenios
y/o proyectos que ejecuta Fundacién Pastaza, pueden ser utilizados de mejor
manera si se realizan provisiones periddicas de recursos que permitan disponer de
un margen de maniobra, y buscar nuevos socios y clientes. La busqueda de
proyectos factibles a través de los cuales se generen mayor crecimiento
institucional, debe ser una prioridad institucional.
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La existencia de un escenario apuesta para la Fundacion, y el
direccionamiento hacia el mismo, s6lo es posible si se trabaja en equipo y se
cuenta con la cooperacién por parte de los Representantes de la Asamblea
General de Socios, la Junta Directiva, la Gerencia Ejecutiva y demas funcionarios
(se precisa una apropiacion de la mision, y delos objetivos propuestos en el tiempo
establecido).

La implementacién del estudio de prospectiva integral para evaluar y
optimizar la gestién organizacional y financiera de Fundacion Pastaza, incidira
directamente en los resultados econémicos. Para alcanzar un mayor incremento
anual en la contratacion de nuevos proyectos y/o convenios y el posicionamiento
institucional a nivel nacional, es necesario, actualizar con cierta periodicidad, los
planes prospectivos de la misma.

La propicia utilizacion de la matriz de estratégica y objetivos disefiada para
Fundacién Pastaza, permitird monitorear y controlar el cumplimiento de cada uno
de los objetivos planteados que pueden ser alcanzados, consiguiendo su
sustentabilidad en el tiempo.
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