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[bookmark: _Toc478483035]Presentación


El método de Back Planning® surge de la convicción, basada en evidencia biográfica suficiente, que los ejercicios de planificación son, en su mayor parte, divertimentos burocráticos efectuados por el imperativo normativo de cumplir. En nuestra experiencia, en el mejor caso, son una referencia lejana que se recuerda de tanto en tanto en comités ejecutivos y que pende incomprensible de afiches que reproducen la misión y la visión la empresa. 

Inicialmente nos hicimos dos preguntas. La primera fue, ¿para qué sirven los ejercicios de planificación que normalmente se realizan en las empresas y organizaciones públicas? En nuestra experiencia la principal utilidad de tales ejercicios, además de dar por cumplida la obligación, es generar una red de conversaciones y compromisos entre personas que rara vez tienen la oportunidad de compartir fuera de la tensión diaria. Entonces, nos preguntamos, si había alguna forma de transformar los siempre latos y crípticos planes, en una red de compromisos que tuviese incidencia real en la operación cotidiana de la empresa.

La segunda pregunta fue ¿habrá alguna manera de convertir el momento de la planificación en un espacio propicio para la proposición y escucha de ideas nuevas? O bien, ¿habrá alguna forma de hacer que todos se sientan lo suficientemente cómodos y entusiasmados con plantear y discutir efizamente alternativas estratégicas?    Los momentos que las empresas dedican a la planificación son escasos, de modo que bien vale la pena buscar una manera para que se aproveche lo mejor de las capacidades de quienes participan en ella.

En términos prácticos específicos, nuestra preocupación inicial fue cómo ayudar a un cliente que vivía la angustiosa incertidumbre de llevar a buen término, en plazo, presupuesto y calidad, un gran proyecto. Paradojalmente dicha incertidumbre no provenía de la ausencia de planificación o del caos administrativo. Se originaba precisamente en miles de actividades bien planificadas y un sofisticado software de control que permitía identificar el retraso exacto de cada micro actividad. El problema era que a nuestro cliente le resultaba sumamente difícil establecer la importancia relativa de cada hito y su relación específica con el logro de los objetivos del proyecto.  

En este contexto, nos pareció fundamental generar una capa de planificación intermedia entre los macro objetivos y las micro actividades. Algo de lo que se pueda hablar en una reunión semanal de gerentes, y a través de la cual se pudiese afectar de manera intencionada, a decenas de actividades de modo simultáneo, sin necesidad de hablar de cada una de ellas.  Hemos entendido siempre que esta capa adicional no es alternativa, sino complementaria a los clásicos softwares de planificación y control de proyectos. Del mismo modo, nos pareció imprescindible lograr una descripción compartida a nivel ejecutivo que, del modo más inequívoco posible, represente el resultado deseado. De este modo, resulta prácticamente posible valorar cada decisión en función de su aporte al resultado final, eliminando suposiciones e interpretaciones personales de lo que se busca conseguir.	Comment by Marcelo Monsalves: La diferencia es entre la planificación y la realidad

A partir de estas necesidades y propósitos llegamos a la idea de Back Plannig®, tomando un recurso que proviene de la hipnosis Ericksoniana y que consiste en vivir el futuro como si fuese presente, y partir de esa imagen pensar en lo que se debe hacer para que esa experiencia se convierta en realidad operante. La idea es bastante simple, pero no obvia dado que la mayor parte de los ejercicios de planificación parten del presente hacia el futuro, incluso cuando parten de objetivos o visiones. Ello hace que los equipos de planificación se enreden rápidamente en discusiones técnicas sobre las tareas que solo pueden resolver especialistas y pierdan de vista el propósito o el sentido de la acción. En cambio, cuando se parte del futuro “retrocediendo” hacia el presente, no hay como olvidar el objetivo. Todo se estructura a partir del objetivo, lo que garantiza la coherencia interna del plan.       Einstein:  la imaginación es más importante que elpensamiento”	Comment by Marcelo Monsalves: Destacar la importancia de la imaginación. NO es contra el conocimiento

A partir de ahí, la segunda idea que quisimos poner en movimiento fue que, en vez de hablar de objetivos, acciones, indicadores, fuentes de verificación y todo el instrumental de distinciones clásicas de los ejercicios de planificación, nos concentráramos en los compromisos. Después de todo, un plan es una red estructurada de compromisos. 

Hemos realizado algunos ejercicios completos en la industria minera y algunos ejercicios parciales en otras industrias y con diversos tipos de grupo. Lo hemos compartido en nuestras cátedras universitarias y en todas las ocasiones, nos hemos dado cuenta que se trata de un método fácil de explicar y aplicar. Los equipos quedan satisfechos y con una convicción de logro que rara vez se consigue con los ejercicios tradicionales de planificación. Es probable que se requieran muchos más ejercicios y ajustes a la idea original que exponemos a continuación. Sin embargo, con lo realizado hasta ahora creemos que disponemos de un enfoque y una metodología lo suficientemente útiles como para ser sistematizada.

Esperamos que, a partir de lo expuesto, el desarrollo teórico y metodológico continúe por cuenta propia y de la forma más colaborativa posible en manos de quienes decidan utilizarlo.     ¿Semilla de prácticas “imaginativas” +q conceptuales?  ¿nueva era?	Comment by Marcelo Monsalves: Prácticas imaginativas por sobre las prácticas conceptuales. Esto le da simplicidad y potencia
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1. [bookmark: _Toc478483036]¿Por qué la planificación no funciona?


Podemos decir de un modo suficientemente general que la planificación es un ejercicio lógico racional sistemático, y la mayor parte de las veces lineal, destinado a definir las acciones necesarias para hacer realidad algo que suele ser definido en términos de sus funcionalidades técnicas. Es el modo usualmente gerencial de reducir o controlar la incertidumbre que nos provoca lo que aún no ha sido.

Planificar sistemáticamente el futuro y definir pasos específicos para hacerlo realidad es, hasta donde sabemos, una capacidad exclusivamente humana. Es cierto que compartimos con otros seres vivos el estar orientados a metas y como “cualquier organismo orientado a metas, como obtener alimentos o pareja sexual, evitar ser presa de otros, etcétera, [debemos] construir, para no perecer, algún modelo virtual de su entorno a partir de la confusa maraña de estímulos que [nos] rodea” (González Alvarez, 2010, pág. 7). Sin embargo, es propiamente humano planificar futuros deseables y completamente diferentes de la situación actual. 

Este ejercicio claramente humano se ha transformado en una actividad recurrente, valorada, sistemática, y más o menos formalizada en las organizaciones. Sin embargo, en muchas organizaciones, usualmente grandes, suele tratarse de un trámite que tiene escaso efecto en la transformación de la realidad. Por ello, conviene preguntarse ¿Qué hace que esta práctica, usualmente tan valorada y potencialmente tan útil, sea muchas veces una pérdida de tiempo?

Después de haber participado y colaborado en innumerables procesos de planificación, en los más diversos tipos de organizaciones, nuestra convicción es que la mayor parte de directivos, ejecutivos o líderes organizacionales concurren a estos eventos para cumplir una formalidad y para certificar públicamente su interés en considerar la opinión de sus colaboradores. Sin embargo, ya han definido con anterioridad el plan que consideran propio y verdadero, sea de forma consciente o inconsciente.  En los mejores casos hemos visto a directivos diseñando sofisticadas estrategias para influir directamente en la opinión de sus colaboradores y lograr hacer prevalecer su propia interpretación de la realidad. Es decir, un mecanismo diseñado conscientemente para no escuchar, invalidar al resto y hacer que el equipo adopte las definiciones que consideramos verdaderas. Como es de suponer, a poco andar, los convocados al proceso de planificación comprenden que son parte de una teatralización que no tendrá impacto alguno en el curso de los hechos y que, terminada la puesta en escena, deben volver a trabajar como de costumbre, solo que un poco más desconfiados y escépticos.     ¿EL AUTORITARISMO?  ¿SENTIMTO DE SUP?	Comment by Marcelo Monsalves: Muchas veces la planificación está teñida de autoritarismo

Lo anterior significa que, en términos simples, todas las empresas y organizaciones planifican su acción, pero que los ejercicios de planificación verdaderos son usualmente realizados por los ejecutivos o directivos, sin considerar la información, la opinión o la perspectiva de sus colaboradores cercanos y mucho menos de quienes se hallan en la base de la pirámide organizacional. Por lo tanto, los ejercicios de planificación tradicionales son un procedimiento para validar y, en el mejor de los casos, enriquecer ideas previas, cuyo principal efecto es aumentar la desafección de los colaboradores con los las declaraciones estratégicas y los objetivos de la empresa u organización donde aportan con su trabajo. Declaraciones y planes que terminan siendo un instrumento de publicidad, pero con escasa incidencia en la marcha de los acontecimientos cotidianos del trabajo. 

Hay, nos parece, una segunda dimensión que contribuye a la esterilidad de los ejercicios tradicionales de planificación. Se refiere al hecho que estos ejercicios están fuertemente teñidos de una epistemología racionalista que establece una división profunda entre el pensar y el hacer, entre diseñar y ejecutar. Esto se manifiesta claramente en la composición de los equipos de planificación, integrados mayoritariamente por personal directivo y raramente con directivos de nivel medio. La base de la pirámide, en nuestra experiencia, solo es excepcionalmente representada. Por ello ¿?? el resultado suele ser declaraciones excesivamente abstractas, intelectualizadas y descontextualizadas, que no consideran las tramas operacionales, las capacidades reales de ejecución y oportunidades que solo pueden ser descubiertas en el trabajo cotidiano. 	Comment by Marcelo Monsalves: En esta división se pierde todo lo relacional. El directivo no entra en relación. La mayor parte de las personas no tenemos distinciones para el mundo relacional

Un tercer factor a considerar es lo que Zygmunt Bauman denomina la perspectiva puntillista del tiempo. Para este autor, la perspectiva temporal ha dejado de ser lineal o cíclica como solía ser para personas de otras sociedades conocidas. En nuestra sociedad de consumo, el tiempo está roto, o más bien pulverizado, en una multitud de “instantes eternos” (eventos, incidentes, actividades). Puntos que se cierran sobre sí mismos y que limitan toda posibilidad de perspectiva, causalidad y sentido (Bauman, 2007). Este modo de vivir valora la inmediatez y la actividad permanente. Por ello, estar febrilmente ocupados 24/7 es socialmente valorado. Estar siempre exhaustos y corriendo parece ser la nueva condición humana y ser multitarea parece ser una nueva ganancia evolutiva  (Han, 2012). El presente es un pretérito continuo de puntos y si el cuerpo no resiste, lo dopamos. No en vano, las drogas de la productividad son las de mayor consumo. En este contexto, la reflexión, el detenerse, la perspectiva distante y equilibrada, se considera una pérdida de tiempo. Una actividad ociosa, incapaz de generar valor alguno.   heidegger

El punto con la planificación es el siguiente: ¿cuál es la disposición de un gerente que está corriendo y exhausto a considerar seriamente las opiniones e ideas que no concuerdan con las suyas? Más bien baja. Lo que realmente busca es que le ayuden a encontrar formas rápidas y baratas de implementar sus ideas. Por lo tanto, los ejercicios de planificación en vez de ser espacios de creación y diseño compartido, suelen transformarse en procesos, más o menos sofisticados, para lograr la aceptación de las ideas del gerente. De hecho, nos han pedido en más de una oportunidad asesorar procesos de planificación donde el objetivo explícito es limitar al máximo la aparición de alguna idea que ponga en cuestión las decisiones gerenciales. El resultado evidente de esta perspectiva es la construcción de planes que operan como sistemas cerrados que se validan en su lógica interna, siendo inmunes – y ciegos – a lo que ocurre en la realidad exterior. En este sentido, creemos que Back Planning® tiene la virtud de ofrecer un espacio de real incidencia a los que piensan distinto. Primero, porque el método incorpora de manera íntegra los aportes de cada uno, y segundo, ofrece una forma de participación en la cual el que piensa distinto está obligado a formularlo como un compromiso específico y no solo como una idea diferente. De esta forma, al transformar la opinión en compromiso se reduce la incertidumbre y se dilucida el futuro. 	Comment by Marcelo Monsalves: No tiene que ver con sus preocupaciones. El tiempo de la planificación es un tiempo digitado desde fuera
¿Qué pasa con una planificación donde solo los conceptos e intelectos están implicados? Y no la personas de forma integral

Junto con los tres factores anteriores, debemos considerar también fallos técnicos en el propio ejercicio de planificación. Por ejemplo, objetivos demasiado vagos, tiempos irreales, incoherencia entre acciones y propósitos, etc. Sin embargo, nos parece que tales dificultades están estrechamente vinculados a las dos variables anteriores. Por ejemplo, poco importa que los objetivos sean vagos si estamos convencidos que nadie utilizará el plan diseñado. 


2. [bookmark: _Toc478483037]¿Cuál es la propuesta de Back Plannig®?


En lo medular, la propuesta Back Planning® no arranca de conceptos absolutamente novedosos, ni pretende una revolución en el centro de esta práctica. Recoge e integra conceptos ya conocidos del enfoque sistémico, y se estructura a partir de la idea básica que la planificación, la ejecución y la evaluación son dimensiones de un mismo sistema. Sus principios fundamentales pueden ser resumidos del siguiente modo:

· La planificación, la ejecución y la evaluación constituyen puntos de un mismo sistema, no pueden operar ni comprenderse por separado. El cambio en uno de estos componentes influye en la operación del otro.  Por tanto, es imprescindible incorporar en el equipo de planificación todas las perspectivas y capacidades necesarias para el logro de los objetivos propuestos. En el equipo de planificación debe estar representada la mirada de diseño, de ejecución, de evaluación y todas las perspectivas y conocimientos que se consideren imprescindibles para el logro de los objetivos.   Ya, pero si laplanificación está bien hecha … si no no cambia nada, ¿o no?	Comment by Marcelo Monsalves: No se puede separar el producto del proceso. La participación no es ya instrumental. Problemas de inefectividad que el autoritarismo genera, no se resuelven con un recurso metodológico no autoritario

· La planificación es un instrumento metodológico que debe facilitar el aprendizaje, la mejora continua y la innovación. No es un ejercicio burocrático de especialistas

· El futuro es una convicción que emerge del diálogo y compromiso de todas las partes interesadas. Sin esa convicción y compromiso, la planificación y el control son ejercicios burocrático estériles y financieramente caros. Por ello, el equipo de planificación debe estar integrado por quienes diseñan, pero también por quienes van a controlar y ejecutar el plan, sean o no parte de la empresa.

· Una imagen vale más que mil palabras. El futuro puede ser expresado en conceptos y/o en imágenes. Back Planning® propone comenzar con la formulación del futuro deseado en términos de imágenes porque:

· Facilita la formulación de asuntos complejos de forma simple y sintética
· Estimula la identificación emocional con el futuro
· Estimulan la fluidez del pensamiento de forma que el proceso de planificación se vuelve más creativo y menos susceptible de repetir mecánicamente modelos ya conocidos
· Permite la creación de opciones y detalles, imposibles de expresar en forma simple y breve en conceptos
· Facilita la retención del objetivo deseado por parte del equipo de planificación y la organización, de tal forma que se puede volver fácilmente al objetivo al revisar cada decisión o evaluar los niveles de avance
· Facilita la comunicación del objetivo al conjunto de la organización 

· La planificación debe ser simple. La planificación debe ser un ejercicio perfectamente comprensible y evidente para todos quienes están interesados en lograr el futuro que han definido como deseable, dejando perfectamente establecidos el resultado final, los resultados intermedios, la relación de precedencia entre tales resultados y los responsables.     Lúdica??   Infantil???   Inocente???  …¿SINCERA?	Comment by Marcelo Monsalves: Incorporar otras dimensiones del método. Todo lo contrario de la planificación sesuda, intelectual. Hacerla en el suelo tiene mucha importancia 
Es simple y gestual 

· La planificación debe ser elegante. Se debe buscar consciente y sistemáticamente, eliminar todos los pasos y procedimientos innecesarios para el logro del objetivo. 

Sus principios metodológicos son también pocos y simples. Su principal recurso es el siguiente: piensa el futuro como si fuese presente y el presente como si fuese pasado. Este recurso es conocido como pseudo orientación temporal y fue ideado por Milton Erickson como una técnica terapéutica. Al hacer que las personas “vivieran en tiempo presente” un futuro en el cual han logrado superar sus dificultades actuales, aumentaba su capacidad de cambio al permitir, de algún modo, que ese futuro fuese experimentado y, por tanto, posible en la mente de las personas. Al describir el futuro en tiempo presente no solo aumenta la convicción de logro, sino que es posible describir con mayor precisión lo que se busca y experimentar las consecuencias deseadas e indeseadas de dicho cambio. Luego, desde ese “pseudo presente” se visualizan los hitos que fueron necesarios sortear para llegar a esa situación actual (en realidad futura). De este modo, se identifican primero y con mayor precisión los hitos más cercanos a la situación futura (vivida como si fuera actual) y luego se visualiza en retrospectiva los hitos más lejanos en el presente (vividos como si fuesen pasado). Esta distorsión en las intuiciones temporales, que Erickson llamaba “la bola mágica” – en alusión a que a través de ella se podía ver el futuro – aumenta la convicción de logro, permite establecer con mayor precisión las consecuencias deseadas e indeseadas del cambio y mejora la capacidad de identificar resultados más lejanos en el tiempo (Bandler & Grinder, 1996) 

Un segundo recurso metodológico es no referirse a objetivos, actividades e indicadores, componentes típicos e insoslayables de los esquemas de planificación tradicional, sino exclusivamente a resultados y compromisos. De esta forma, el detalle de la acción queda en manos de los ejecutores y los contextos operacionales se integran en la discusión como una variable al momento de establecer compromisos personales frente al equipo. Así se evita que el ejercicio de planificación genere realidades operativas ficticias o se reemplace la realidad por el deseo. En Back Planning®, los planificadores asumen directamente compromisos de logro muy concretos, en horizontes temporales específicos. Dicho en simple, en vez de identificar objetivos y actividades, el Back Planning® identifica solo resultados (lo que debe haber sucedido) y responsables en tiempos específicos.

Un tercer componente metodológico, vinculado al anterior, es la determinación inmediata de precedencias lógicas y temporales en los hitos o resultados intermedios del plan. En cada paso se pregunta, ¿qué debe haberse logrado anteriormente para poder lograr esto? De este modo, se establece de forma relativamente lógica y sencilla la “ruta crítica del proyecto”.  En la medida que diseñadores y ejecutores hacen parte del equipo de planificación, tales precedencias se establecen como consecuencia de negociaciones específicas que ocurren entre los responsables en el mismo proceso de planificación. Esto se incentiva y facilita al registrar los hitos en términos de compromisos públicos adquiridos por personas específicas. Así el plan resultante es en realidad una red de compromisos públicamente adquiridos y aceptados.

Un cuarto recurso metodológico esencial es la visualización permanente de todo el proceso. El equipo de planificación siempre tiene a la vista todos los elementos necesarios para tomar decisiones. De hecho, aunque funciona bien en mesas grandes, recomendamos realizarlo en el suelo para que todo el equipo de planificación pueda ver en todo momento la cadena completa de hitos. La idea que la personas puedan literalmente caminar sobre los hitos, avanzar y retroceder sobre ellos, está tomada de NLP New Code propuesto por John Grinder. A las tradicionales líneas mentales de tiempo que se utilizan en algunas técnicas de PNL, Grinder agregó la idea de establecer líneas de tiempo imaginarias en el suelo sobre las cuales las personas se podían desplazar realmente. Ello facilitaba la visualización de hitos y la sensación de estar viviendo cada uno de ellos “como si fuera ahora”

¿Y en el suelo???



3. [bookmark: _Toc478483038]Los pasos


3.1 [bookmark: _Toc478483039]Constituir el equipo de planificación

Tal como hemos dicho en los principios teóricos y metodológicos la conformación del equipo de planificación es de la máxima importancia. La calidad y utilidad del resultado dependerá de forma sustantiva de la capacidad, diversidad e integración del equipo de planificación. Por tanto, habrá de asegurar la participación de todos quienes tienen incidencia en el logro de los objetivos o cambio de la situación actual. 

La conformación del equipo puede tomar un tiempo y habrá que balancear cuestiones prácticas, técnicas y políticas, tales como tamaño óptimo del grupo (con más de treinta personas se hace más difícil la participación activa e interesada de todos), perspectivas o conocimientos indispensables a integrar en el proceso de planificación, sponsors o apoyos relevantes de otras áreas, etc.

Desde la perspectiva del método deben quedar suficientemente representados en el equipo de planificación:

· Saberes o conocimientos críticos para el éxito del proyecto
· Perspectivas de análisis fundamentales para la realización del plan aguas abajo (ejecución, gerencia, clientes, control, contratistas clave, etc.)

3.1.1 [bookmark: _Toc478483040]Indicaciones para el trabajo

En torno a la pregunta ¿Quiénes son las personas o actores que influyen o afectan el logro de nuestros objetivos? Hacer una lluvia de ideas lo más amplia posible. Luego, analizar la influencia o importancia relativa de cada actor y las posibilidades de ser convocado a un ejercicio de planificación. Finalmente, confeccionar la lista de participantes que idealmente no debería superar las treinta personas. 

Al hacer la lluvia de ideas, mediante la técnica que el equipo convocante considere más apropiada (mapa mental, lluvia de ideas, etc.) es importante indicar que, dentro de lo posible, se deben identificar personas específicas y no áreas, grupos, segmentos de la población. Esto facilita la confección posterior de la lista de invitados.

3.2 [bookmark: _Toc478483041] Conocimiento y presentación del equipo de planificación

Normalmente las personas del equipo de planificación han tenido la ocasión de trabajar juntas. Sin embargo, es usual que sepan poco sobre cuestiones relevantes que han afectado la vida de sus colegas. Dado que el plan es, en realidad, una red estructurada de compromisos, conviene dedicar un tiempo a la presentación del equipo si es que ello no ha ocurrido antes. Con el propósito de introducir el uso de técnicas gráficas y de visualización del pensamiento en las cuales se basa todo el método, sugerimos también el uso de una técnica de este tipo para la presentación del equipo de planificación

3.2.1 [bookmark: _Toc478483042]Indicaciones para el trabajo


a) Disponga en un lugar visible, hojas de block de dibujo y todo tipo de lápices y elementos para dibujar, recortar y pegar.

b) Pida a los participantes que utilizando los materiales que quieran dibujen algo que los represente como persona

c) Solicite a los participantes pasear libremente por la sala con su dibujo o pintura en un lugar visible. Pida que elijan otro dibujo o pintura de una persona que no conozca o con la cual no trabaje o interactúe cotidianamente que, por alguna razón, le llame la atención.

d) Una vez en parejas, cada persona indica por qué le llamó la atención la pintura o dibujo del otro y explica su propio dibujo. Luego, deben formar con ambas figuras o dibujos una sola composición que parezca armónica y lógica. Para ello, pueden volver a utilizar los materiales disponibles en la sala, con la única indicación de que se deben conservar las figuras originales. Solo se pueden agregar, pero no quitar elementos a cada figura.

e) Luego, las parejas se pasean libremente por la sala y repiten el procedimiento anterior con otra pareja esta vez.

f) El proceso continúa hasta formar grupos de tamaño óptimo para el trabajo (entre seis a diez personas)

g) Las composiciones finales son expuestas en plenaria y deben llevar un nombre que las identifique.

El trabajo final representa una metáfora de lo que se va a solicitar en todos los pasos siguientes hasta concluir con un plan sostenido en la convicción de logro de sus ejecutores.

3.3 [bookmark: _Toc478483043] Determinar la situación actual

En los procesos tradicionales de planificación, la determinación de la situación actual toma una parte importante del proceso y normalmente ingentes recursos para la confección de diagnósticos, establecimiento de líneas de base, análisis FODA, etc. En Back Planning® la determinación de la situación actual busca asegurar que todos los integrantes del equipo de planificación cuenten con la misma información básica y llegar a una interpretación compartida sobre la respuesta a la pregunta ¿cuáles son los factores que contribuyen a mantener la situación actual y dificultan la movilización del sistema en la dirección deseada? 

La primera dimensión del Estado Actual puede ser cubierta con una breve pero cuidada presentación sobre el “estado del arte” de los diferentes aspectos del proyecto, la empresa, la organización o lo que sea el ámbito de la planificación y, si existe una definición superior al respecto, una descripción de las metas que deben ser cubiertas en el plazo que dura la planificación. 

La segunda parte de la determinación del estado actual es fundamental para el éxito del plan. El equipo de planificación debe llegar a un acuerdo honesto sobre:

a) ¿Cuáles son las dificultades recurrentes que hemos enfrentado para el logro de nuestros objetivos?

b) ¿Cuáles son las soluciones que hemos intentado para solucionar esos problemas, pero sin resultados positivos?

Estas preguntas están inspiradas en el enfoque sistémico de la Escuela de Palo Alto según el cual son las soluciones aplicadas son las que contribuyen a sostener el problema, en la medida que realimentan el mantenimiento del sistema en la situación actual impidiendo el cambio. De esta forma el equipo de planificación tiene claro, desde el inicio, algunas de las estrategias que no se debe seguir intentando. Por otra parte, predispone al equipo en una perspectiva más creativa al obligarlos a buscar ideas más allá del repertorio conocido.

La metodología Back Plannig® no profundiza demasiado en la situación actual, más allá de lo indicado, porque considera que, precisamente una de las dificultades de los ejercicios tradicionales de evaluación, es que los diagnósticos contribuyen a mantener el estatus quo impidiendo o dificultando la movilización del sistema en la dirección deseada. No estamos diciendo que sea innecesario toda consideración por la realidad y que tampoco una fina identificación de las condiciones actuales sea inútil. Sin embargo, consideramos que, salvo excepciones muy precisas, que deben ser introducidas en la presentación inicial, dicha información ya está incorporada en el equipo de planificación.

3.3.1 [bookmark: _Toc478483044]Indicaciones para el trabajo

a) Prepare y realice una presentación breve sobre los puntos básicos del estado actual del proyecto (empresa, organización). Elija lo más significativo o indicativo de la situación evitando detalles, explicaciones e interpretaciones. Solo muestre. No explique. Si se requiere, indique con precisión los desafíos, metas, objetivos que el proyecto (empresa, organización, área, etc.) debe acometer en el horizonte de tiempo que se ha fijado para la planificación.

Luego, en plenaria, responda solo preguntas de comprensión y aclaración sobre la presentación. Evitar cualquier intervención sobre causas o soluciones respecto del estado actual. Indique que ese es el trabajo que debe realizar el equipo de planificación y para lo cual ha sido convocado.

b) Constituya grupos de trabajo, mediante la técnica o procedimiento que considere adecuada.

c) Disponga, en cada grupo de trabajo, algunas tarjetas (idealmente utilizar tarjetas de color diferente para cada pregunta) y tantos plumones o marcadores permanentes de color negro como integrantes del grupo hayan. 

d) Pida a los participantes de cada grupo, responder las preguntas anteriores

· ¿Cuáles son las dificultades recurrentes que hemos enfrentado para el logro de nuestros objetivos?

· ¿Cuáles son las soluciones que hemos intentado recurrentemente para solucionar esos problemas, pero sin resultados positivos?

e) Realizar una plenaria para consensuar las respuestas a las preguntas anteriores a partir del aporte de los grupos de trabajo. 


Instrucciones para el trabajo con tarjetas

· Utilice tarjetas lo suficientemente duras para que no se doblen con facilidad, pero lo suficientemente delgadas para que puedan ser traspasadas sin dificultad por una chincheta o tachuela de color de las que se usan para pegar mensajes o marcar puntos en un mapa. Recomendamos un grosor de unos 220 grs.
· La superficie de la tarjeta debe ser lisa. No use papeles texturados porque dificultan la escritura con marcador o plumón.
· El tamaño de cada tarjeta es usualmente de 21,6x 10 cms.
· Utilice colores suaves o pastel para facilitar el contraste en la lectura. Del mismo modo, utilice marcadores o plumones permanentes de color negro. 
· Utilice un mismo color de tarjeta para cada tema o pregunta
· Solicite escribir con letra imprenta o de molde para facilitar la lectura
· Solo una idea por tarjeta. Si hay dos ideas, hay dos tarjetas
· Primero se escribe y luego se discute o analiza. La persona que tenga una idea, la escribe y la presenta. No se aceptan ideas que no estén escritas.
· Las tarjetas escritas se pegan con una chincheta en un pinboard para su análisis (si no se cuenta con un pinboard, se puede utilizar “cartón pluma” de 0,5 mm). Luego del análisis se selecciona la idea que representa la opinión grupal o se escribe una nueva tarjeta que efectivamente reúna el acuerdo del grupo



3.4 [bookmark: _Toc478483045]Determinar la visión   ¿Estado deseado?	Comment by Marcelo Monsalves: Estado deseado

Si bien un proceso de planificación puede partir de la identificación de problemas o la formulación de objetivos, preferimos comenzar desde una visión o imagen precisa del futuro deseado. Al comenzar por la identificación de problemas o la fijación objetivos, corremos el riesgo de reducir las oportunidades de cambio y limitar las posibilidades de acción.

La visión es una imagen que describe de forma simple, sintética y precisa el estado deseado. En tanto, imagen proporciona un acceso amplio, minimizando el riesgo de no considerar factores relevantes. Debe ser formulada en el lenguaje que utiliza normal e informalmente el equipo para referirse al tipo de situaciones que la visión describe. Eso le confiere verosimilitud, honestidad y realismo.

En términos generales, las condiciones de una visión útil para orientar el proceso de planificación son:

· Formulada en presente, describiendo una situación que ha ocurrido
· Formulada en lenguaje familiar y cotidiano
· Simple y breve. Debe ser fácil de comprender y recordar. 
· Coherente. No debe contener contradicciones o ambigüedades
· Motivadora. Por ello, en su formulación se debe utilizar un lenguaje especialmente expresivo, sensible y gráfico, que incluya dimensiones emocionales y kinestésicas
· Creíble. Debe mostrar que, aunque ambiciosa, es posible. 
· Compartida. Debe ser formulada y consensuada por quienes participarán efectivamente de su realización
· Tener un horizonte temporal preciso. Se debe indicar, si es posible, el día y hora en que ocurrirá

Los principales riesgos a evitar en su formulación son cuatro:

· Que sea vaga y por tanto una referencia inútil para orientar la acción
· Que sea solo una prolongación de la situación actual y que, por tanto, no represente tensión o desafío alguno
· Que sea utópica y que, por ello, no guarde ninguna relación con las capacidades de ejecución del equipo de planificación. Normalmente, debemos sospechar de las formulaciones utópicas en tanto reflejan trivialidad, pobreza de análisis y falta de compromiso con su realización.
· Que sea un simple slogan vacío de contenidos   
· ¿qué no sea una imagen sino puro concepto?	Comment by Marcelo Monsalves: ¿Qué es una imagen?

El proceso de formulación de una visión útil, que sirva de guía efectiva para un plan, tiene varios pasos, consistentes en una serie de preguntas o interrogaciones que el grupo efectúa a su imagen de futuro. Tras cada pregunta, el grupo siempre debe volver a la imagen inicial y reformularla si es preciso. Se trata de un proceso de reflexión que requiere tiempo, pero que permitirá lograr una imagen de futuro sostenida por una sólida convicción de logro del grupo de planificación

3.4.1 [bookmark: _Toc478483046]Indicaciones para el trabajo de grupos

Hay dos formas básicas de construir la visión en el contexto de la metodología Back Planning®. La primera, es desarrollarla en forma previa al ejercicio de planificación, como una propuesta del equipo ejecutivo o de un subgrupo especialmente convocado al efecto. La segunda, es desarrollarla como parte del ejercicio de planificación. En ambos casos, los grupos de trabajo deben responder toda la serie de preguntas que proponemos, pero la metodología de trabajo en sala varía un poco.

En los casos que la visión se propone al equipo de planificación, el trabajo se organiza como un análisis y reformulación de la propuesta efectuada. Con todo, antes del ejercicio o taller de planificación, la propuesta debe ser objeto de un minucioso chequeo con representantes del equipo de planificación. De esta forma se minimiza el riesgo de presentar una visión que sea fuertemente resistida o cuestionada por el equipo de planificación. Las preguntas de chequeo, en este caso, son las mismas que proponemos para el trabajo grupal.

Cuando la construcción de la visión arranca de una propuesta hecha previamente, los grupos de trabajo en sala responden las preguntas que más adelante se indican y exponen sus conclusiones en plenario. Será tarea del facilitador, por tanto, lograr una síntesis y consenso de las ideas presentadas en plenaria y con ello, introducir cambios en la visión propuesta hasta que represente un consenso de todo el equipo de planificación. Los riesgos fundamentales de este procedimiento son dos. Primero, que el facilitador no disponga de la habilidad o la metodología necesaria para lograr rápidos consensos en plenaria. Segundo, que en un intento por “incorporar todas las opiniones” y/o “dejar a todos contentos” se termine formulando una visión alambicada en la que nadie cree o simplemente no se entiende. Por ello es imprescindible que el facilitador, mediante el procedimiento metodológico que considere apropiado, resguarde:

· La simplicidad, brevedad y auto evidencia de la imagen    elegancia?
· Que las respuestas que se registren sean aquellas que efectivamente representan un consenso del equipo y sean imprescindibles de considerar en el proceso de planificación

En los casos donde la visión se construye en sala como parte integrante del mismo ejercicio de planificación, los participantes se organizarán en pequeños grupos de trabajo. Cada grupo de trabajo hará una propuesta de visión y el plenario tendrá que decidir con qué propuesta se queda finalmente. Sugerimos que esta decisión se adopte por consenso (y no por votación). Eventualmente la propuesta seleccionada puede ser complementada con ideas presentes en las propuestas descartadas, siempre y cuando no se respeten las dos condiciones expuestas anteriormente. 

Cada grupo de trabajo deberá hacer lo siguiente:

a) Identificar la imagen de una situación específica que muestre de forma inequívoca el cambio deseado.  Algunas preguntas que pueden ayudar a identificar la imagen del estado deseado son:

· ¿Qué sucederá una vez que hayamos logrado alcanzar nuestros objetivos?
· ¿Qué específicamente veremos, oiremos, sentiremos?
· ¿Quiénes están en la escena?
· ¿Qué día es?

b) Una vez identificada y precisada la imagen el grupo debe discutir sobre las siguientes preguntas:

· ¿Es una imagen posible?
· ¿Hasta qué punto el logro de esa imagen depende de nosotros? (del equipo)
· ¿Es una imagen lo suficientemente motivadora y ambiciosa?

Si el grupo concluye que la imagen parece poco razonable o posible, o bien que es una mera continuidad de la situación actual, debe volver a reformularla hasta que parezca ambiciosa pero posible y real.

· ¿Qué consecuencias positivas y negativas puede tener el lograr esta visión, tanto para nosotros como para otros? 

En el caso de existir demasiadas consecuencias indeseadas tanto para el grupo, la organización y y/o su entorno, el grupo debería, preguntarse lo siguiente: ¿Qué elementos de nuestra visión podemos modificar para reducir, controlar o eliminar las consecuencias indeseadas de nuestra visión?

El grupo, al interrogarse sobre las consecuencias deseadas e indeseadas relativas al logro de su visión, pone en tensión los beneficios y costos de cada logro y permite una mirada sistémica sobre los propósitos. Ello evitar el riesgo de minimizar factores relevantes relativos a los costos del logro para la organización, el propio equipo y el entorno. En las condiciones de buena formulación de objetivos propuesta por Bandler y Grinder, esta discusión remite a lo que ellos llaman “ecología del objetivo”, que no es otra cosa que el análisis sistémico de cada meta.

Luego del proceso anterior, cada grupo presenta sus propuestas en plenaria, sea como una visión elaborada completamente por el grupo o como una reformulación a la propuesta presentada al equipo. 

Una vez decidida en plenaria la imagen o visión que guiará el proceso de planificación, el trabajo en grupos continua con las siguientes preguntas:


c) Habiendo concluido la formación y cuestionamiento de su visión, cada grupo de trabajo discutirá y registrará sus respuestas a las siguientes preguntas:

· ¿Qué recursos (materiales y no materiales) necesitaremos movilizar para el logro de esta visión?

· ¿Qué dificultades o impedimentos (nuestros y de otros) debemos enfrentar para el logro de nuestra visión?

Finalmente, se organiza un plenario para debatir y consensuar las respuestas a las preguntas anteriores. Con ello se concluye el proceso de elaboración de la visión.


3.5 [bookmark: _Toc478483047]Hacer Back Planning®

Una vez determinada la visión y su horizonte temporal, comenzamos a realizar un proceso de “retro planificación”. Este proceso se puede realizar de varias formas, dependiendo de la complejidad, extensión y profundidad del plan.

Lo primero es determinar las unidades temporales en las cuales se planificará. Dependiendo de lo distante que la visión se encuentre de presente, las unidades pueden ser menos o más extensas. Por ejemplo, años, semestres, trimestres, meses, quincenas, semanas. Cual sea la variante de trabajo que se elija de aquellas que se exponen a continuación, siempre todos los grupos planificarán sobre la misma unidad temporal. Por ejemplo, todos los grupos trabajarán sobre el mismo semestre o trimestre

Una vez determinadas las unidades temporales en las cuales trabajarán los grupos, se puede proceder de dos formas, como hemos indicado, según la extensión y complejidad de la tarea:

a) Todos los grupos hacen una propuesta de plan completa, en todas las dimensiones del trabajo, para las mismas unidades temporales específicas. Luego, el equipo de planificación en plenaria, selecciona la que a su juicio es la mejor propuesta y complementa con ideas de las propuestas descartadas. Posteriormente, todos los grupos hacen una propuesta para la siguiente unidad temporal y se procede del mismo modo.

b) Todos los grupos hacen una propuesta de plan, para una dimensión específica, para las mismas unidades temporales. Luego, la propuesta en su conjunto es sometida a la apreciación y juicio de la plenaria que, puede introducir modificaciones. Esta variante supone definir previamente grupos de trabajo y asignar dimensiones específicas. Por ejemplo, producción, soporte, logística, etc. En cualquier caso, en la conformación de cada grupo se debe asegurar la presencia de:

· Especialistas en la dimensión o contenido a planificar
· Representantes de las otras dimensiones o contenidos de la planificación 

Como sea, una vez definidas las unidades temporales y los equipos de trabajo, comienza el Back Planning®. La primera unidad temporal a planificar es siempre la que está más cerca de la visión, luego la siguiente hasta llegar al presente. Siempre se procede desde la visión al presente.

En cada unidad o unidades temporales que se planifiquen se consignarán resultados, descritos en tiempo presente a cargo de un responsable específico. La pregunta que siempre guiará la determinación de los compromisos en cada unidad temporal es:

· Para primera unidad temporal, inmediatamente antes del logro de la visión: ¿Qué sucede aquí (en esta semana, mes, trimestre, etc.) inmediatamente antes de haber logrado nuestra visión?
· Para la segunda unidad temporal y siguientes, hasta llegar al presente: ¿Qué sucede aquí (en esta semana, mes, trimestre, etc.) inmediatamente antes de haber logrado los resultados del periodo anterior (semana, mes, trimestre, etc.)?


3.5.1 [bookmark: _Toc478483048]Instrucciones para el trabajo de grupos

Decida si todos los grupos trabajarán sobre el mismo contenido o cada grupo trabajará un contenido específico. 

a) Explique a los grupos que se planificará por periodos (uno o dos periodos según extensión y complejidad de contenido) y que el primer periodo a trabajar es el que está más cerca de la visión o sea más distante en el tiempo.

b) Indique las preguntas que guían la definición de hitos
c) Explique que cada hito se escribe en una tarjeta indicando:

· Resultado logrado en tiempo presente
· Condición del resultado (para darse por logrado satisfactoriamente)
· Responsable (personas con nombre y apellido)
· Una vez identificados los resultados del periodo, cada grupo identifica las relaciones de precedencia más relevantes entre los resultados. En el caso en que cada grupo esté trabajando un contenido diverso, cada grupo deberá identificar las relaciones de precedencia de resultados respecto a los de los otros grupos en plenaria

Sugerimos que la propuesta grupal de hitos para cada periodo, se construya sobre un pinboard o sobre cartón pluma pegado en la pared. De esta forma, todos los integrantes del grupo tienen a la vista el trabajo en todo momento. Además, trabajar de pie incentiva el involucramiento y la participación activa de todos.

d) Una vez que cada grupo haya culminado su propuesta de hitos para el periodo, se presenta dicha propuesta a la plenaria para recibir observaciones. Producto de las observaciones, la propuesta puede variar o mantenerse. En el caso de que todos los grupos hagan una propuesta de plan para el mismo periodo, el plenario elige la mejor propuesta, y con la ayuda del facilitador la propuesta escogida se mejora con hitos e ideas de las propuestas desechadas.

e) La versión final de cada periodo se dispone en el suelo de la sala. Si los grupos trabajan sobre contenidos o dimensiones diversas, las propuestas se disponen, en su versión final, una junto a la otra. De este modo es posible visualizar las diferentes dimensiones del plan en paralelo y resulta más fácil identificar las secuencias y precedencias lógicas de hitos 

La idea de disponer la planificación resultante en el suelo tiene un doble propósito. Por una parte, se trata de una cuestión práctica. Los planes completos suelen no caber en ninguna pared de la sala. Por otra, una dimensión pedagógica en el sentido de que los integrantes del equipo de planificación pueden caminar sobre los hitos y, aunque parezca extraño, esto ayuda a detectar vacíos y descubrir precedencias lógicas que a simple vista no son evidentes.

f) Ciclo de planificación y presentación en plenarias breves continúa hasta completar todo el plan. 

g) Una vez concluido todo el plan y/o todas las dimensiones del plan, el facilitador debe preguntar repetidamente:

Logrando cada uno de estos pasos, ¿lograremos realizar nuestra visión?

Si alguna persona manifiesta una duda, debe proponer un cambio en el plan que se encuentra en el suelo. Dichas modificaciones se pueden referir a las líneas de precedencia o los hitos. En cada caso, la persona que manifiesta una duda sobre la convicción de logro puede:

· Agregar
· Quitar
· Modificar

h) Cuando nadie manifieste duda alguna sobre el logro de la visión, el facilitador preguntará:

· ¿Cuándo logremos qué hito, celebraremos?

De esta forma se marcará con un círculo u otra marca el hito de que de ser logrado motivará una celebración del equipo. La cantidad de celebraciones dependerá del horizonte de planificación y la complejidad del proceso. Recomendamos que haya, al menos, un hito de celebración

i) Identificada la plena convicción de logro de cada uno de los integrantes del equipo de planificación y los hitos de celebración, se da por concluida la etapa de Back Plannig® 


Consideraciones generales

· Cuando se inicia el ejercicio de planificación, lo más común es que las personas tiendan a pensar desde el presente hacia el futuro porque es la forma usual en que operamos. Por tanto, el facilitador(a) debe estar atento a:

· Que se definan primero los hitos que están hacia el final del periodo de planificación
· Solo cuando un periodo haya sido diseñado, se puede pasar al siguiente. Nunca antes.

· En la medida que se planifica del futuro hacia el presente y el resultado final de la planificación queda expuesto en el suelo de la sala, los participantes se van desplazando – de hecho – de espaldas al presente, mirando el futuro. Esto hace que el futuro sea conocido y el presente desconocido, lo que obliga a pensar muy bien cada paso. Ello es coherente con la idea de planificar reflexionando sobre el efecto de cada paso que damos.



j) Al final del proceso de Back Planning® conviene hacer un proceso de cierre metacognitivo para hacer consciente el proceso y la innovación 

El facilitador(a) pide a los participantes que se ubiquen en torno a la planificación construida que está en el suelo de la sala y pregunta:

· ¿Quién de ustedes se imaginaba previamente cómo sería esta planificación?
· ¿De quién es esta planificación?
· ¿Creen ustedes que lograrán lo que desean?

Tenga presente lo siguiente: 

· Genere un ambiente de cierta solemnidad
· Haga las preguntas de a una y estimule a que hablen varias personas
· Estimule a que las personas reconozcan el gran trabajo que han hecho y que se feliciten entre ellos
· Agradezca la participación 

Ejemplo de Formulación de Hito
Cuadros de mando de todas las áreas terminados y aprobados por el Comité de Gerentes
Juan Pérez
Resultado expresado como cumplido

Condición para dar el hito por cumplido
Responsable del Hito
















Ejemplo de línea de Precedencia

Cuadros de mando de todas las áreas terminados y aprobados por el Comité de Gerentes
Juan Pérez
Línea de precedencia: para lograr “Hito A” debe haber concluido Hito “B” 

Gerentes y Jefes de Unidad Capacitados(as) en formulación del Cuadros de Mando de acuerdo al cronograma y según metodología
María Pérez
Hito A
Hito B
Línea de temporal: Separa una unidad temporal de otra (por ejemplo, Trimestre)




















Visión General de un Back Planning®

Línea de precedencia

Hito

Estado deseado 
Estado Actual
Sentido de la Planificación 
Presente

Línea Temporal

Visión


































3.6 [bookmark: _Toc478483049]Revisión de avances y registro de aprendizajes

Una vez concluido el proceso de Back Plannig®, la cadena de compromisos se reproduce de forma ordenada en un tamaño que ocupe un pedazo de pared, pero que sea visible para cualquier persona. Esta reproducción debe realizarse de un modo tal que permita mover y/o agregar etiquetas de compromisos y/o líneas de precedencia. El cuadro final se dispone en un lugar público y de alto tráfico en la organización. Ello tiene un doble propósito. Por una parte, mantiene visibles los compromisos para los responsables y el resto de la organización y por otra, genera una cierta tensión al logro.

Dado que el grupo de planificación es también responsable de la ejecución del plan, esta reproducción será el instrumento que dicho grupo utilizará de forma sistemática para evaluar los avances y extraer aprendizajes de su acción. Una diferencia importante con otros métodos de planificación es que, al haber establecido los hitos del plan como compromisos cumplidos, la determinación de avance es relativamente sencilla, pues consiste simplemente en establecer si el hito fue cumplido o no. Otra diferencia que nos parece relevante de destacar es que en Back Planning® obliga a realizar una revisión sistemática y periódica de avances y aprendizajes teniendo el plan a la vista. Por tanto, el plan se modifica y se adapta a la realidad. De este modo, el ejercicio de planificación es dinámico, real y relevante. No se trata de un mero ejercicio burocrático

3.6.1 [bookmark: _Toc478483050]Instrucciones para los grupos

En periodos de tiempo a concordar, según los tramos temporales utilizados en el proceso de planificación, el grupo de planificación se reunirá enfrente de la reproducción. La tarea a realizar es:

a) Identificar los hitos que efectivamente se cumplieron en la fecha prevista. Se dispondrá un ticket o marca que indique “hito cumplido” frente a cada hito analizado. Del mismo modo, identificar hitos que no se cumplieron en el periodo, frente a los cuales se dispondrá una cruz roja o cualquier otra marca que indique “no cumplido”. 

b) Luego, quien dirige la reunión de evaluación y aprendizaje preguntará a todo el equipo por cada hito del periodo, sea que esté cumplido o no:

· ¿Qué hemos aprendido en este hito? El facilitador registrará una síntesis de las respuestas y la pegará al hito

c) Culminada la ronda de aprendizajes, el facilitador preguntará:

· ¿Qué haremos diferente entonces? Los cambios pueden incluir agregar, suprimir o modificar hitos o responsables en cualquier parte del plan. Del mismo modo, se pueden modificar las líneas de precedencia.

d) Una vez concluida la modificación del plan, el facilitador preguntará a quien quiera responder:

· ¿Qué conclusiones o aprendizajes personales sacamos de esta etapa? Las respuestas se sintetizan, transcriben y se envían a los participantes a modo de minuta por correo electrónico u otro medio


Ejemplos de Hitos Cumplidos y No cumplidos
Ejemplo de Hito Cumplido 
Cuadros de mando de todas las áreas terminados y aprobados por el Comité de Gerentes
Juan Pérez

Cuadros de mando de todas las áreas terminados y aprobados por el Comité de Gerentes
Juan Pérez







Aprendizajes
Ejemplo de Hito no Cumplido 




[image: Imagen relacionada]





4. [bookmark: _Toc478483051]Ventajas y limitaciones 


Como toda propuesta metodológica Back Planning® tiene ventajas y limitaciones. Las limitaciones más importantes que hemos descubierto, en las diversas oportunidades que hemos aplicado el método, se relacionan con:

a) La necesidad de espacio para disponer el trabajo de los grupos y el resultado final tanto en paredes como en el suelo donde quedará plasmada la planificación. Normalmente se requiere un espacio superior al que normalmente contemplaríamos para el trabajo con pequeños grupos de discusión, dado que es necesario dejar un lugar en el suelo para disponer la planificación final que usualmente ocupa unos 12 mts2.

b) Hacerlo bien requiere una intensiva utilización de materiales. No se trata de materiales caros, pero su producción requerirá tiempo antes del taller. Especialmente en la producción de tarjetas. Un taller para unas 40 personas y seis grupos de trabajo podrá utilizar hasta 600 tarjetas en el curso del taller.

c) La discusión y mejora de la propuesta final de plan, para cada periodo, suele implicar a unos pocos dado que los compromisos del periodo involucran más a unos que a otros. Esto genera una desconexión momentánea de quienes no tienen compromiso directo con algunos de los hitos del periodo. Ello debe ser advertido y manejado eficazmente por el facilitador(a) dado que la forma en que se formula cada hito y su cumplimiento (o incumplimiento) puede afectar el cumplimiento de otros hitos aún no definidos en otro periodo del plan.

En nuestra experiencia las ventajas más visibles del método, sobre las metodologías tradicionales de planificación por objetivos y actividades, pueden ser resumidas de la siguiente forma:

a) El ejercicio de planificación es comparativamente más simple y muchísimo más breve que en los métodos tradicionales. Lo mismo sucede con el proceso de control. El plan es un instrumento inmediato de control de la gestión.

b) Cuando varios grupos de trabajo o discusión en la sala planifican el mismo periodo, se dispone de tantas propuestas alternativas de plan para ese periodo como grupos haya en la sala. En nuestra experiencia no existe otro un método que en el plazo de unos pocos minutos genere cuatro o más propuestas viables de plan entre las cuales se deba escoger una que pueda ser enriquecida con aportes o ideas presentes en las otras propuestas.

c) La planificación en grupos pequeños y heterogéneos hace posible la participación de todos en igualdad de condiciones. Ello, además, se facilita por el hecho de tener que plasmar cada idea por escrito en una tarjeta de entre las cuales el grupo debe escoger la que, a juicio de los integrantes sea la mejor o más adecuada, sin consideración alguna por el dueño original de la idea.

Esta característica no tiene solo un valor democrático, sino también técnico. Al lograr que todos digan lo que piensan desde su particular perspectiva y preocupación se reduce el riesgo de inadecuación entre el plan y la realidad operativa de la empresa u organización.

d) En línea con lo anterior, tal vez una de las innovaciones más interesantes de Back Planning® es que el método funciona mejor si en el equipo de planificación se integran no solo los niveles gerenciales o directivos, sino que también quienes tengan responsabilidades en la ejecución, sean o no parte de la empresa (como es el caso de proveedores, aliados, etc.) y en los efectos del plan (clientes, comunidad, etc.).
 
e) El plan queda formulado como una red de compromisos públicos, auditables y trazables de quienes participan en la confección del plan. No se trata simplemente de objetivos y actividades lógicamente definidas. Al tratarse de compromisos y no de un documento que habita en la realidad alterna de la mera lógica, aumenta la probabilidad de realización del plan. Ello se refuerza, además, por el control público de su cumplimiento tal como hemos descrito en el acápite sobre revisión de compromisos y avances.

f) Finalmente, nos parece que es un método que invita a pensar con responsabilidad cada paso. No se trata simplemente de proponer acciones lógicamente entrelazadas para lograr un objetivo. Son disposiciones anímicas y voluntades comprometidas con el logro de una visión
Mientras más simple, hay más complejidad detrás. Resuelve las deficiencias de la planificación tradicional porque… y es precisamente eso lo que la hace simple y efectiva
Con back planning… la planificación se termina en la sesión. No hay cocina. Todo ocurre frente a los ojos de los planificadores, realizado por ellos mismos 
¿Cuáles son los ritos que nos constituyen en comunidad? (cultural, política y económica) 
Un método para hacer emerger la voluntad común entre todos 

Las Funtes
1. El pensamiento imaginativo
a. Creativo
b. Práctico 
c. Explicar vs transformar (De bono) 
2. Milton Erikson:  distorsión espacio-temporal partiendo de las soluciones
a. El futuro como presente y el pte como pasado
3. Ludificación (¿¿El sentir??)
4. Puente realidad – planificación 
5. Construcción de equipo
6. Pensamiento sistémico  
7. Integración de los incumbentes 
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LO QUE HACE LA VENTA
· Para la transformación de las realidades complejas 
· Salir de la dormición  y de que la única respuesta que tienen es la disciplina
· No saber qué hacer, estar despistado y desconectados de la realidad:  el café de los pacos en el starbucks
· Esto es una degustación de lo que es estar en la nueva realidad sabiendo como actuar en ella
· Navegar en la nueva realidad
· 
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