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La prospective
stratégique

Pour les entreprises

et les territoires

Michel Godet
Philippe Durance

DUNOD

Este Cuaderno de investigacion No. 10 del Lipsor es la adaptacion de la obra en
trancés Prospective stratégique pour les entreprises et les territoires publicado por Ediciones
Dunod en la coleccién Topos en septiembre de 2008. Agradecemos al Cervle des
entreprenenrs du  futur (http://www.laprospective.fr/cercle) por haber financiado las
traducciones a las diferentes lenguas: inglés, arabe, espanol, italiano, chino vy
proximamente aleman. Agradecemos también a Ediciones Dunod por haber renunciado
a sus derechos para contribuir con la difusién del conocimiento y con el brillo de la
Escuela francesa de prospectiva.

Este Cuaderno del Lipsor constituye una introduccion al Manuel de prospective stratégique
(Manual de Prospectiva Estratégica), publicado por Ediciones Dunod en dos tomos y 700
paginas (tercera edicion en 2007). El lector angléfono podra remitirse a los anteriores
libros From Anticipation to Action, a Handbook of Strategic Prospective, UNESCO, 1994 y
Creating futures: Scenario Planning as a Strategic Management Tool, Economica, 2000,
actualmente disponible o7 /ine gratuitamente en el sitio del Lipsor.

El Cercle des Entreprenenrs du Futur, creado en 2003, reune a cerca de cincuenta
miembros, organismos y empresas asociados en torno al mismo espiritu de evergetismo:
hacer “el bien publico a partir de las liberalidades privadas”. {Fue asi como en la
Antigiiedad los ricos romanos se arruinaron en beneficio de todos construyendo teatros
y acueductos! Desde 2005, el Cercle des Entreprenenrs du Futur es pilotado por el CNE
(Centro Nacional del Empresariado). El principal objetivo del Cercle es pensar y actuar
de forma diferente, contribuyendo con la sociedad del conocimiento y apoyando al
empresariado y las iniciativas locales de desarrollo.

Desde 2003, el Cercle des Entreprenenrs se ha dedicado principalmente a la difusion
gratuita, en el mundo entero y en tres lenguas, de los métodos de prospectiva estratégica
(talleres, escenarios, juegos de actores, etc.) desarrollados en el Lipsor (Por sus siglas en
francés, Laboratorio de Innovacién, Prospectiva Estratégica y Organizacion) del CNAM.
Los programas informaticos correspondientes, publicados oz /ine por Epita, han sido
descargados cerca de treinta mil veces desde el sitio del Lipsor.
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Preambulo

En espafiol, como en las otras lenguas latinasératirio “prospectiva”
responde a un concepto idéntico al concepto esdgan

En inglés la traduccién se hace mas dificil, ya lopaista hace poco no existia
ningun equivalente. No se adaptaban ni “futurologgi “future studies”, ni
“forecasting”, pues este ultimo estaba muy marqamtola modelizacion econémica
y la prevision tecnoldgica. En mis anteriores obgeas inglés, esa dificultad
simplemente se evitd: en una, como me aconsejaraAlgsoff, autor del prélogo, se
sustituyo la palabra en el titulo por el términecenarios”1 , en otra se eludio con el
titulo “Creating Futures”2. jEl Unico caso en elequo cedi fue el de From
Anticipation to Action: A Handbook of Strategic Bpective3, lo que no paso
desapercibido para los anglosajones que, actuadmelargan el titulo en Amazon
precisando “...(future-oriented studies)” para estauros de se entienda bien lo es!

A inicios de los 90, la célula de prospectiva deClamisién Europea se
llamaba “Forward Unit”, en inglés. En 1993, en eiroo de una reunion en el
ISPRA4, lan Miles y yo presentamos el concepto Rieftutures” (contraccion de
“Prospective” y de “Futures”). Entonces, la unidiedlan Miles en la Universidad de
Manchester se denominaba “strategic prospective’eda época esperabamos poder
introducir el concepto de prospectiva en lengudesap. ¢Acaso algo que décadas
antes no habian logrado André Cournand, Maurice/@.vPhilippe de Seyne7 en
los Estados Unidos con la publicacion de los tefiodgacionales habria de lograrse
en Europa? Esperanza sin futuro, sin duda algunegusa de la falta de apoyo de la
Comision de Bruselas que no hizo nada para promlavdiscuela francesa de
Prospectiva a pesar de inspirarse en ella. Commgiés es dominante fue el
concepto de “foresight”, que aparecio a finaleda#e90, el que se impuso. Poco

! Godet (Michel), Scenarios and Strategic ManagemButterworth, en lugar de Prospective et
planification stratégiquéNdT: Prospectiva y Planificacion Estratégica)
% Godet (Michel), 2006Creating Futures: Scenario Planning as a Stratelylanagement Tool
Economica, 2 edition. Esta obra esta disponible gratis line en el sitoc Web del Lipsor:
www.cnam.fr/lipsor/eng/publications.php
3 Godet (Michel), 1994From Anticipation to Action, a Handbook of StratefirospectiveUNESCO
Asi, en el catalogon linede Amazona US, la obra aparece con el tfutom Anticipation to Action:
A Handbook of Strategic Prospective (Future-oriengtudies)Esta obra estd disponible gratis
line en el sitio Web del Lipsor: www.cnam.fr/lipsor/épgblications.php
4 “Towards a European Network in Strategic Prospettilnstitute for Prospective Technological
Studies (PROMPT), Joint Research Center, Commissefouropean Communities, Ispra, lItaly,
September 30 — October 1, 1993
® Bain (Donald), Roubelat (Fabrice), 1994, « ProfesurThe birth of the Strategic Prospective and
Futures Studies International Network for Appliedetibdology »,Futures April ; Institute for
Prospective Technological Studies, 1995¢enario Building, Convergences and Differences
Proceedings of Profutures Workshop, European Cosiomisloint Research Center, EUR-17298-EN
® Cournand (André), Lévy (Maurice) (eds), 198Baping the Future. Gaston Berger and the Concept
of ProspectiveGordon & Breach Science Publishers ; with a fanellby Oskar Morgenstern. Michel
Godet, The Crisis in Forecasting and the Emergehtiee "Prospective" Approach with Case Studies
in Energy and Air Transport, Translated by J.D Beand Harry K. Lennon, Foreword by Philippe de
Seynes, Pergamon Press for UNITAR, 1979.

To check: Godet (Michel), 1979, Crisis in foretagtand emergence of «la prospective »
approach, Pergamon, UNITAR



importa la vasija si el contenido es el mismo. d#aenos sin embargo hablar de
“strategic foresight” para apegarnos, aunque rlogre completamente, al contenido
de la prospectiva que practicamos y que aparecegidesn esta obra.

Asi, durante muchos afios, el concepto de “prosfEctno encontrd
equivalente en inglés. Se utilizaba facilmente&@ehtno francés “la prospective” para
designar esa disciplina que se esfuerza en logaprevision que permita aclarar la
accion presente a la luz de los futuros posibldeseables. Hubo que esperar hasta
1996 para que Ben R. Martin, en un articulo histbde la presentacion del concepto
“foresight”, evocara por primera vez el equivaleete inglés del término francés
“prospective”: “the starting point of foresight, a#th la prospective in France, is the
belief that there are many possible futures’8. Estduccion es aproximada, ya que
aunque el concepto de “foresight” incluye la idesl debate participativo que
encontramos en la prospectiva moderna (cuando npietpasar del azul de la
prevision al verde de la accién a través del atoadié la apropiacién con los tres
colores del triangulo griego), sigue faltando lkeadie proyecto y de proactividad. Es
por ello que la expresion “strategic foresight” nparece mas cercana a la
prospectiva que se desarrolld6 en Francia y en eidmudatino. En el presente
documento utilizaremos indistintamente “strategiore$ight” y “strategic
prospective” para designar la prospectiva, eseciejerintelectual que pretende
aclarar la accion presente a la luz de la visioe gos hacemos, correcta o
erroneamente, de la historia del pasado y de lasds posibles o deseados. Esta
indisciplina intelectual es obligatoriamente trassigblinaria y se caracteriza por una
vision global y sistémica en la que los actoreasyMariables pueden desempefiar un
papel clave en la construccion de un futuro sieraprerto donde los determinismos
no truncan la determinacién de apropiarselo. Rirtues el fruto de la voluntad, que
a su vez se sustenta en nuestros proyectos, desaesos.

El filbsofo Gaston Berger es considerado el paéréagrospectiva gracias a
un articulo seminal publicado en 19579. El, a sp, wea discipulo del fil6sofo
Maurice Blondel que consideraba el futuro como ammo por construir con los
materiales y las dificultades del pasado: “no sbedprever el futuro, hay que
prepararse para él”, decia (as Maurice Blondel: s#i@ future is not forecasted,
rather it is prepared). Gaston Berger iba aun mjas kbl considerar que “el futuro es
la razén de ser del presente” y una buena partaudstras acciones se explica con
los proyectos que las justifican. A decir verdath®ddeas no son nuevas y ya
aparecian en las reflexiones de Aristoteles estadpldo una distincion entre la causa
eficiente, que provoca el efecto, y la causa figag justifica nuestros actos con un
proyecto. El concepto de proyecto y del plan deoaes para lograrlo tampoco es
nuevo. Lo encontramos en Séneca que considerargogih viento es favorable
para quien no sabe adonde va”.

Para la prospectiva, lo esencial del futuro estéporibirse, han de construirlo
los actores en mejores condiciones que estén desidi luchar por el éxito de sus
proyectos. Fue asi como la prevision se divididaetitudes complementarias y

® Ben R Martin, « Technology Foresight : capturing tienefits from science-related technologies »,
Research Evaluationy/6, n°2, August, 1996, p.158.

o Berger (Gaston), 1957, « Sciences humaines etsméw,La Revue des Deux Mond&s 1 de

febrero



frecuentemente separadas: la preactividad y lecpvidad. La primera se empeiia en
prever los cambios previsibles para prepararse rmegjeacar provecho. Ahi se
incluyen todos los enfoques de los “futures stidesl “forecasting”, del “scenario
planning”. La segunda, mas voluntarista, busca quaw los cambios deseados a
través de acciones (la innovacién, por ejemploa erconquista de los mercados).
Entendemos que la prospectiva de Gaston Bergegwelaos referimos es ante todo
una reflexion para aclarar la accion presente &ade los futuros posibles y
deseados10. Aunque esta vision voluntarista habléodna natural del “strategic
planning” a las empresas familiares, muchas vexeddfensores de la economia de
mercado la miran con sospecha, aquellos que déanodé los partidarios de la
planificacion econdémica y social y que confian es mecanismos de mercado. El
desarrollo sostenible, la responsabilidad futura eb planeta y las generaciones
futuras o la regulacion y una mejor gobernanzadesistemas financieros provienen
de esta actitud voluntarista y proactiva con alrut

Esta corta obra, que esperamos les resulte facileele constituye una
introduccidn a la prospectiva estratégica y peesignicamente ofrecer un panorama
del campo que cubren las aproximadamente 700 gadaiaManuel de Prospective
stratégiquell en sus dos tomos (tomo 1: L'indigogpintellectuellel2, tomo 2: L'art
et la méthodel3) que desde hace unos veinte affiisgla editora Dunod y que
recoge mi experiencia como investigador y profesmmsultado por empresas y
organizaciones desde hace 40 afios. Agradezcoiaresidunod por haber tenido la
amabilidad de autorizarme a dar acceso gratuitdiresa a la traduccion de La
prospective stratégique pour les entreprises etelegoires14 obra escrita por mi
conjuntamente con Philippe Durance y publicadaaetoleccion Topo de 2008. La
presente version en espariol ha sido completadastadios de casos presentados en
el tomo Il de la edicion de 2007 del manual. Sinbargo, no retoma las
presentaciones técnicas de los métodos y herraamiatg prospectiva estratégica
(Talleres, Micmac, Mactor, Morphol, Smic-Prob-ExXpgr Multipol). Estas se
encuentran en el sitio Web del Lipsor con estudi@scasos en linea. Rogamos a
aguellos que deseen tener acceso en linea a lasnmeiones de los métodos
remitirse a nuestra obra From Anticipation to Actipublicada en 1994 por la
UNESCO o, en biblioteca, a las versiones del mapublicadas en francés (2007) y
en espariol (1994).

19 £l enfoque de "futuribles” (contraccion de “futarposibles”) presentado unos afios mas tarde por
Bertrand de Jouvenel entra mas en la previsioncetgtesa. Por cierto, en su librb'Art de la
Conjectureescrito en 1964, Jouvenel no utiliza ni una sela ke palabra “prospectiva”. A finales de
los 70 le pregunté por qué no incluia el conceptBerger, citado ademas una sola vez por su papel a
favor de las ciencias sociales, y su respuestaifuplemente: “jPara qué si es lo mismo!” La histori
retuvo el concepto de prospectiva y no el de corgetPero cuidado: la conjetura sobre los futuros
posibles presenta riesgos, ya que muchas veces dlesonstruir demasiados escenarios y olvida
producir proyectos.

1 NdT: Manual de Prospectiva Estratégica

12 NdT: La indisciplina intelectual

13 NdT: El arte y el método

1 NdT: La prospectiva estratégica para las empregasterritorios
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Pretendo preparar el relevo, por lo que me compfaocear este libro
conjuntamente con Philippe Durance, quien es siladel mas fiel, eficiente y
prometedor de los que he podido influenciar. Ngdeduda de que su tesis dirigida
por Jacques Lesourne acerca de Gaston Bergeribtoxah

A los ojos del mundo, la Escuela francesa de paobspeno ha dejado de
brillar desde finales de los cincuenta, y hemogadt esa llama desarrollando
meétodos rigurosos y participativos, apelando adneéentas racionales para abordar
la complejidad y fecundar el pensamiento con imegén, y reduciendo las
incoherencias colectivas.

Desde 2003 y gracias al Cercle des Entrepreneufsutinr que retne unas
cincuenta grandes empresas 15he tenido el graerpdigcdar acceso gratuito por
Internet, en tres lenguas (francés, espafiol, irgiéaww.laprospective.fr/cercle), a
esos meétodos rigurosos y a los programas asocpatasidentificar las variables
clave, analizar los juegos de actores, construeresios, probabilizarlos, y decidir
tomando en cuenta multiples criterios y un futurcerto. En estos cinco afos se
han realizado mas de 25.000 descargas desde tadas pgel mundo y el 40 por
ciento de ellas desde América Latina, lo que eghaue la influencia real de la
Escuela francesa de prospectiva.

Como nadie es profeta en su propia tierra, no hdogrado despertar el
mismo interés en los poderes publicos quienes,feredcia de las empresas,
continlan realizando ejercicios de prospectiva esdar Francia del futuro sin ni
siquiera pensar en capacitar, al menos un pocos anlembros de los grupos de
reflexion, pues sin duda consideran que esa imiisaiintelectual es un don natural,
como la prosa de Monsieur Jourdainl16. Aunque endkectividades territoriales ha
habido mas entusiasmo que en los ministerios, sidakando profesionalidad y
rigor.

Algo méas acerca de la Escuela francesa de prosgeddis divisiones no
apagan su brillo, aunque éste es sin duda merausaae las camarillas que, muy a
menudo, compiten por lo que no es, pues la praspetambién es una actividad
rentable, al menos para los consultores. Las cadsadiscordia son multiples;
pensamos que hoy en dia se abusa de la elabodeigscenarios, en detrimento de
la construccion de proyectos enddgenos. En efectimo nos revelo el fildsofo
Maurice Blondel, “no se debe prever el futuro, ag prepararse para él”. También
se utilizan excesivamente los métodos que hemtsnssizado, como el analisis
morfolégico que permite construir escenarios comour juego de construccion,
pero cuya pertinencia, coherencia y verosimilitiwbpenden ante todo del
conocimiento, la cultura y la experiencia de lo® das construyen. En pocas
semanas se puede decir de memoria la misa de loezdosé sin embargo, se
necesitan afios de practica y estudio de los tees convertirse en un profesional

15 El Cercle des Entrepreneurs du Futwreado en 2003, reline a unos cincuenta miemBos.
principal objetivo es contribuir con la sociedad aocimiento, apoyar al empresariado y ayudar las
empresas a pensar y actuar diferente.

15 NdT: Se refiere a la obra de Moli&tee bourgeois gentilhomme{El burgués gentilhombre) cuyo
protagonista es Monsieur Jourdain, un nuevo rgmprante, que se admira cuando su profesor de
filosofia le revela que él habla en prosa.
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experimentado. La ambicién de este libro y de loteréores es contribuir con la
formacion del capital humano de la prospectiveagsgica.

Michel Godet
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Introduccion
Los fundamentos de la prospectiva estratégica

La prospectiva se nutre de historia y mientras lggehombres cambian de
una época a otra, los problemas casi siempre samikmos. Ademas, para entender
sus objetivos, alcance y método, es Util acercalss grandes ideas que originaron
esta practica tan extendida hoy.

La prospectiva fue instituida a mediados de losuenta por el filosofo
Gaston Berger, que la formalizé partiendo de ufticara la decision. Desde 1955
Berger se dedicd a forjar su argumentacion paraetjfigturo se tomase en cuenta
sistematicamente en las decisiones de los homP@&® ello esbozd un nuevo
meétodo que reconciliaba el saber y el poder, lossfiy los medios, dando al politico
la posibilidad de convertir su visién del futuroaationes y sus suefios en proyectos.
Un tiempo después, en 1958, especificd las modbdglale ese nuevo enfoque.
Después de su muerte en 1960, su pensamiento fpetymdo por un grupo de
"militantes” que, desde el nucleo del medio palitieconomico francés, se
encargaron de difundir sus grandes principios yapleearlo a la preparacion de la
toma de grandes decisiones politicas.

+ Laidea de una ciencia del “hombre del mafana”

Los afios cincuenta llevan aun las marcas de laabarbometida durante la
Segunda Guerra Mundial. Mientras que las relacigeeglobalizan y se hacen mas
complejas, Francia entra en un periodo de crectmisim igual. Nuevas técnicas
trastocan muchos de los enfoques existentes y,npacaos intelectuales de aquella
época, los descubrimientos de la ciencia creamsamtmas problemas que los que
resuelven. Estos multiples factores hacen queénebrcada vez mas acelerado de las
cosas se convierta en la ley normal de transfodnadel mundo. “El devenir
avanza mas rapido que las ideas” (Berger, 1957).h@hbre se enfrenta
constantemente a situaciones nuevas. El resultadasddecisiones se materializara
en un mundo totalmente diferente de aquel en ghaysn tomado.

Para Berger, en tal contexto los métodos clasioosastan. Como se basan
principalmente en la experiencia y el pasado, mmpen ni gobernar, ni dirigir, ni
administrar. Sin embargo, el filosofo no cuestioneel sentido ni el valor de la
historia, sino el que se tenga en cuenta para tde@siones. De hecho, la historia y
la prospectiva tienen mucho en comun, sobre todqueotratan acerca de hechos
potenciales. “El pasado, pasado es; el futuro aditega” (Berger, 1959). El pasado
debe servir para cambiar lo permanente, las grateheencias, Utiles para forjar
hipdtesis, o reglas operativas eficaces para ladmcgpero no modelos cuya
aplicacion sustituya el analisis y el pensamieniplieito. Tales posiciones
retrospectivas estan obsoletas. No podemos seggé@ntdonos en esas ideas. Prever
partiendo del pasado, incluso de su forma mas ifi@nt(la extrapolacion), es
determinar lo que va a suceder si el fenomeno iestoghermanece fijo, sin relacion
con el tiempo.

La critica de Gaston Berger esta dirigida a lagsdetwes de los poderes
publicos. En aquella época, el propio Gaston Bemyar alto funcionario del



Ministerio de Educacién Nacion#llo que le permitié darse cuenta de que a menudo
se buscan medios sin ni siquiera definir los obpstique se han de alcanzar. Sin
embargo, la realidad impone un orden inverso: detear los fines, luego los medios
necesarios. Berger advierte que en la practicasrfaadd distinguir entre los fines y
los medios. Querer, poder y saber se mezclan enespecie de claroscuro que
bloquea la decisién. En definitiva, la mayoria @& Veces los fines se adaptan a los
medios de los que dispone el decisor en un mondado, lo que se traduce en la
menos mala de las soluciones. Asi, el hombre pueds® obligado a renunciar a
mejores condiciones, consideradas utopicas, polgsiemedios necesarios para
obtenerlas no se han encontrado aun (Berger, 1958a)

Para el filosofo, una ciencia del “hombre del mafiar‘antropologia
prospectiva”, tendria la funcion de sacar a la lag aspiraciones humanas,
estudiando las diferentes situaciones a las quemlbre podria enfrentarse en el
futuro. Esa “misién” ha de confiarsele a espediisle diversos horizontes, capaces
de indicarnos la manera en que tienden a evoluciasacosas. Habria que poner a
los que determinan lo deseable a colaborar coguesmejor puedan determinar lo
posible. La idea de esbozar los mundos posibleg gebmitir aclarar el juicio,
formarselo con suficiente antelacion como paralguwiecision sea efectiva. De esta
manera, Berger da a la prospectiva una finalidae talo normativa.

. El espiritu prospectivo

Desde 1958, Berger formaliz6 algunos de los granué@wipios de su
enfoque. Ese esfuerzo alimentd y se retroalimestérabajos aplicados realizados
por los miembros del Centro Internacional de Prcibge que creara en 1957.
Partiendo del principio de que la teoria tiene adgp minimo en comparacion con
los ejemplos y teniendo en cuenta que la formdtirade un método es el fruto de
un esfuerzo de reflexion acerca de las practicaggeB y los fundadores del Centro
alentaron y realizaron incansablemente estudios telmas concretos: las
consecuencias de las importantes nuevas técnisasd@i la energia atdmica con
fines pacificos, cibernética, astronomia, aeronaptietc.), las relaciones de
Occidente con el resto del mundo, las relacioné® gmmogreso y sociedad, etc. Se
participd en congresos considerados importantesl| egxtranjero para proponer
elementos de relevantes basados en esta nuevaapgstuera la actitud prospectiva.
Ese trabajo movilizé6 a muchas personas de mdultipe&zontes: investigadores,
universitarios, altos funcionarios, directivos dargles empresas. Se crearon equipos
de especialistas que se complementasen para trabaja mismo tema de estudio.

La postura que preconizaba Berger (1957) en cuaritduro se basa en seis
virtudes fundamentales. La primera de esas cuaglad la calma, necesaria para
tomar la distancia que permita conservar el conttel si. La imaginacion,
complemento util de la razén, que abre el camite ianovacion y otorga, a aquel
gue demuestre tenerla, una mirada diferente ymaligiel mundo. El espiritu de
equipo es indispensable para actuar con eficietao como el entusiasmo, que
empuja a esa misma accion y hace al hombre capaeale El valor es esencial para

" Gaston Berger fue Vicedirector General de Educa@aperior en el Ministerio de Educacion
Nacional en 1952, y luego Director General de 18£3360.
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salirse de los caminos sefialados, para innovaa, graprender y asumir los riesgos
inherentes. Finalmente, el sentido de lo humanka estud primordial; para tener
conciencia de su devenir, una sociedad debe pdriemzbre ante todo. La cultura
desempefa en esto un papel esencial pues perméleeader el pensamiento del
otro; da la posibilidad de entender antes de juagaestra, a travées de sus diversas
formas, como el hombre puede tomar las riendas destino.

Ademas de las cualidades necesarias para hact &&se mundo nuevo, 0
sea, al futuro, Berger desarrollé las bases deagtitud prospectiva que permite
analizarlo en su estado original, que abre todapdasibilidades y también permite
preparase para la accion.

En una época en que las causas engendran susseéeatna velocidad
creciente, no es posible detenerse en las consgasenmediatas de las acciones en
curso. He aqui el objeto de estudio de la prosgeati futuro lejano. Ese horizonte
distante no es un obstaculo, al contrario; combusza predecir y no se interesa por
los hechos puntuales sino por las situacionesjeme fporqué fijar fechas para sus
resultados y puede alcanzar de esa manera un geaglkactitud elevado. De hecho,
es mas comodo sefialar una tendencia general dfieeha y la intensidad de un
hecho especifico. No por eso la prospectiva sespda prevision a corto plazo, que
sigue siendo indispensable, ambos enfoques se eoraptan. Igualmente, para
describir situaciones distantes en el tiempo essa® ir mas alla de los enfoques
demasiado especializados y reunir a hombres contpst@ara que nazca, de la
confrontacion de sus puntos de vista, una visionmro hecha de
complementariedades. La prospectiva debe rech@zg@rocedimientos de analisis
basados en el habito y la rutina para adentrarsaireranalisis profundo que
identifique los factores realmente determinantespgrmita asi entender el
comportamiento y las motivaciones de los hombrassBprincipios - tener vista
larga y amplia y hacer un andlisis profundo — hateiha prospectiva una actividad
de sintesis y le garantizan los medios que le pibaib ser global, ya que la
prospectiva esta obligada, ante todo, a integrartémdependencia. Hay que prever
las consecuencias de los actos y ver su relacidrocque sucede en todos los otros
campos, porque "las verdades fragmentadas son admdan nocivas como los
errores” (Berger, 1958b).

Berger afiade otras dos dimensiones necesariap@dgaasumir una postura
prospectiva. La primera es arriesgarse; para@ldib esta constituye una condiciéon
primordial. Esto es posible ya que, al contrariolaerevision a corto plazo que
desemboca en decisiones inmediatas que comprordetdarma irreversible, el
lejano horizonte de la prospectiva, que obligargpeedente, permite dar licencia a la
audacia, pues siempre sera posible modificar lagores para adaptarlas a
circunstancias nuevas. Arriesgarse es también ctitachnecesaria. En un mundo
dificilmente previsible, estamos obligados a inmoahora bien, provocar el cambio
presupone una buena parte de riesgo. La segunagsiin se refiere a la finalidad
de la prospectiva que permite aclarar, no sélaum gudiese suceder, sino lo que los
hombres quisieran que sucediese. De esta manaf@esel camino a una verdadera
construccion del futuro. Para Gaston Berger, neesite nada prever, aunque fuese
posible, lo que sucedera irremediablemente; lo iapte es prever lo que pasara
el hombre no hace nada para cambiar el curso dm$as. La prospectiva libera al
hombre de la fatalidad (1959) y provoca la acci®erger nos convida a tener en
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cuenta que el hombre es siempre el objetivo y ge@bjetivos son el centro de las
acciones humanas.

* Del espiritu al método prospectivo

Entre 1959 y 1960, ya enunciadas las principaescteristicas de la postura
prospectiva y los primeros estudios prospectiv@st@ Berger fue secundado en su
reflexion por algunos miembros del Centro Interoaal de Prospectiva,
especialmente por Pierre Massé, el entonces camisil Plan. Juntos se
concentraron en precisar algunas modalidades dénade la prospectiva partiendo
de la realidad y definieron un conjunto de reglagmaticas.

Como el futuro cae en el campo de la voluntad,résgectiva debe tener
como objetivo la eficacia de la accién. No hay peérgonstruir una teoria de la
accion, mas bien hay que construir una cienciaadpractica que, antes que una
simple aplicacion de los métodos cientificos apielemas humanos, constituya un
verdadero cambio de perspectiva; el objeto no erghr el futuro a partir del
presente, sino observar el presente a partir detduEse viraje exige decidirse por
un futuro entre innumerables posibilidades y, ponsgyuiente, poner en primer
lugar, una vez mas, el problema de la finalidadadgccion. La reflexion acerca de
los fines no se puede separar del conocimientot@de los posibles medios. La
prospectiva permite una confrontacion permanente dos fines, los medios y la
realidad de las situaciones presentes (Berger,)193® esta manera se plantea
explicitamente la necesidad de articular lo expéwia con lo normativo.

¢, Qué se puede hacer en concreto? Para serle lidilddre de accion y para
ser eficaz, la prospectiva debe dilucidar el sengjdneral y profundo de los hechos
observados, elaborar planes y programas, recomendaade aplicacion inmediata,
mostrar ideas de accion, fijar objetivos posiblesattanzar. También debe permitir
combatir las ideas falsas y los “estereotipos” (Bon-Busset, 1959) y evitar perder
el tiempo con problemas falsos u obsoletos, indibacon ello “(a) cuestionar
siempre las reglas [de las] acciones [emprendidadps objetivos [de las]
instituciones” (Berger, 1959). Pero para ello natdacon la razon, se necesita
también imaginacion, "esa disposicion del espita se niega a dejarse encerrar en
un marco, que considera que nunca se ha alcanztly y que todo puede ser
cuestionado siempre” (Bourbon-Busset, 1959; Mdk389).

Toda organizacion se enfrenta a un entorno cuyospodamientos son
aleatorios. A cada estrategia que esta pueda aglceesponde una determinada
cantidad de futuros posibles. El papel de la prasge es determinar los futuros
posibles y evaluar los aspectos cualitativos o tiadinos respectivos. En caso de
que los futuros mas verosimiles incluyan elemeniesfavorables, el papel de la
prospectiva es elaborar estrategias activas queellosnen o reduzcan (Massé,
1959).

En su acercamiento al futuro, el ejercicio de laspectiva se enfrenta a una
gran dificultad, muchos tiempos “conviven sin maest” (Massé, 1959). Aunque
los ritmos sean diferentes, los hombres los sigiemltaneamente, hombres que
viven juntos y tienen que hacer frente al mismaurfut La interdependencia de
actividades con temporalidades diferentes exigegescuna medida comudn: un
horizonte determinado. La definicibn de ese masspaonde a otra necesidad. Los
problemas abordados por los procesos de elaborastbatégica no tienen limites
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hacia el futuro. La determinacion de un horizost@sencial para poder concretarlos
y hacerlos “operativos”. Este debe abarcar muche qu& el periodo del problema
tratado, ir mas alla del término, de manera queeaie la influencia de lo arbitrario,
propio del alejamiento del horizonte, sobre la atetiia del periodo y, mas
importante aun, sobre la decision presente.

En fin, la esencia misma de la prospectiva repnda eapacidad de discernir,
detras de lo “visible”, los factores que condicionmaalmente el cambio. Hay que
evitar por sobre todas las cosas detenerse epdtehis de estabilidad que a menudo
no es mas que “una declaracion de ignorancia didiedhi 0 un rechazo al andlisis
profundo o a la responsabilidad de tomar decisiofMassé, 1959). Por ello es
esencial preguntarse acerca de la validez de lagmemcia, cuyo postulado puede
contradecirse de diversas maneras: con la contiadide las consecuencias, con la
inversion de la influencia de los factores a laplazo, con las virtudes de la
adversidad vy los riesgos de la facilidad y, sobd®t con la voluntad de cambio del
hombre. De cualquier forma no basta con sélo suptales virajes: para ser
pragmatico, es primordial determinar la épocaiyiaortancia. Para lograrlo se debe
realizar una observacion detenida que debe penwdticorroborar lo intuido y lo
razonado con hechos que contengan futuro y quegquaunnfimos por sus
dimensiones presentes, Son inmMensos por sus censasi potenciales.

*

De esta forma, entre 1955 y 1960, Gaston Berges yriiembros del Centro
Internacional de Prospectiva sentaron las basesepturales de un método que, al
cabo de casi cincuenta afios, se ha generalizatis @mganizaciones: la necesidad
de distinguir lo exploratorio de lo normativo, lmportante de las sefiales débiles, el
papel de la imaginacion, le dificili de tomar en sidaracion las diferentes
temporalidades, etc.

Después de la muerte de Gaston Berger en 1960emiraCcontinué su
trabajo gracias al apoyo de los principales “miliés del futuro™: André Gros, Louis
Armand, Pierre Massé, Francois Bloch-Lainé... Bnra&smo periodo, Bertrand de
Jouvenel (1964) escribiGart de la conjectur® y enuncié el concepto, tomado del
jesuita espafiol Molina (siglo XVI), de futuribleuiro posible) sin hacer nunca
referencia a la prospectiva de Berger. En 1972 duke algunas peripecias, Bertrand
de Jouvenel retomd la herencia del Centro NacidedProspectiva que se integré a
la asociaciorfuturibles internationagl creada unos afos antes, en 1967. La empresa
y la revistaFuturibles creadas en 1975 se desarrollaron posteriormmagte la
direccion de Hugues de Jouvenel. La Escuela frandesprospectiva se fortalecio
desde el inicio de los setenta gracias a los tnabajinvestigaciones acerca de los
meétodos desarrollados por Michel Godet en la SEMA.

8 NdT.: El Arte de la Conjetura
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Capitulo 1:
El rigor necesario para una indisciplina intelectuad

La accidn sin objetivo no tiene sentido y la prérissuscita la accion. Esa es
la razén por la cual la prospectiva y la estratsgia generalmente indisociables, de
ahi la expresion de “prospectiva estratégica”. &mbargo, la complejidad de los
problemas y la necesidad de plantearlos colectiatanabligan a recurrir a métodos
que sean lo mas rigurosos y participativos posilalefin de garantizar su
reconocimiento y la aceptacion de sus solucionesnpbco por ello se pueden
olvidar las limitaciones que impone la formalizagiga que los hombres también se
guian por la intuicién y la pasién. Los modelos smvenciones del espiritu para
representar un mundo que no se dejara encerra g@lh de las ecuaciones. jPor
suerte es asi, ya que sin esa libertad no halp@awa para la voluntad impulsada
por el deseo! Esa es la conviccion que nos guilzanttodas las posibilidades de la
razén, sin desconocer sus limitaciones y tambiérvstudes. Entre intuicién y razon
no deberia existir oposicion sino complementaried@dra seguir siendo una
“indisciplina intelectual” (Massé, 1973) fecundackeible, la prospectiva necesita
rigor.

El debate de las ideas sobre el cambio, el papeloslehombres y las
organizaciones y sobre la utilidad de los métodosrgorpece por una considerable
cantidad de temas recurrentes que se yerguen ponarme cualquier argumento.
Esto ocurre, por ejemplo, cuando hablamos de Fesedicias y las relaciones entre
los conceptos de prospectiva, planificacion y ésgia, del interés que tiene la
probabilizacion de escenarios, de la complicaciénlal complejo y del uso de
herramientas de probada eficacia en prospectivaesaupal en otros sectores de la
prospectiva territorial. La experiencia acumuladdeado de casi treinta afios gracias a
los cientos de intervenciones en empresas Yy teostmos permite aportar respuestas
claras, al menos desde nuestro punto de vista.

La prospectiva es sin duda una prevision (preagtipeoactiva) que permite
aclarar las acciones presentes a la luz de losolifaosibles y deseables. Prepararse
para los cambios previstos no impide actuar pavaggar los cambios deseados: la
prevision, para convertirse en accion, dependeusixemente de cuanto los actores
sean capaces de incorporarla.

Aqui surgen dos errores similares que se debearefzt primero consiste en
pensar desde arriba, con los especialistas, regpmlud a un acto arbitrario vy
olvidando la apropiacion; es mala idea querer irepama buena idea. El segundo
consiste en silenciar a los especialistas y susjtva para dar la palabra a los
empleados y a los ciudadanos y privilegiar el cossealel presente. Sin prospectiva
cognitiva, la prospectiva participativa se vueleeia y da vueltas y vueltas alrededor
del presente. Muchas veces el ideal de consendasdgeneraciones de hoy es
ponerse de acuerdo momentdneamente para que niadde ca transmitir a las
generaciones futuras la carga de nuestras irregpiiidades colectivas. Una
prospectiva como la descrita, por muy participatiuze sea, es contraria a la
definicion misma del desarrollo sostenible; ya qomesagra el triunfo de los egoismos
individuales a corto plazo (js6lo son injustas Wesigualdades que no nos
benefician!) en detrimento de los intereses calestia largo plazo. Las valientes
decisiones de hacer frente al futuro son rara vesensuales, y si la prospectiva ha
de ser participativa, la estrategia resultanteetigne pertenecer a los representantes
designados o electos. Estos tendran que dar prdebasduntad y valentia para evitar
la trampa de la demagogia participativa.
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Volvamos a los origenes. Gaston Berger (1959) mp§ domo legado los
cinco elementos indisociables de la postura prdsfedener vista larga, amplia,
profunda; pensar en el hombre y asumir riesgosd®éss setenta hemos militado
para afiadir a esa postura tres caracteristicasigcieas veces no se toman en cuenta:
mirar de otro modo (no fiarse de los estereotipasjar juntos (apropiacion) y
utilizar los métodos mas rigurosos y participatieo$in de reducir las inevitables
incoherencias colectivas.

Los hombres tienen sed de futuro y esperanza,ayrestesidad colectiva se
expresa mejor a través de métodos. Los casos dpgutiva territorial del Pais Vasco
(Mousli, 2004) y Martinica (Derné gl., 2008) son ejemplos en muchos sentidos. La
primera experiencia comenzo en 1992 con el apoyla @atar y la participacion de
las fuerzas vivas del territorio en los tallerespilespectiva que reunieron en St.
Palais a mas de cien personas (representantesedpadirectivos economicos,
universitarios...) durante dos dias. Ese trabajo, auminud durante casi dos afos,
permitié la elaboracion de un esquema de desarndtatorial. La segunda
experiencia, iniciada en 2006 en Fort-de-Francey eb auspicio del Consejo
Regional de Matrtinica, movilizé durante mas de fino a la mayoria de los actores
locales (estado, region, departamento, municipidgectores de empresas,
asociaciones, representantes de la sociedad efiwi), en un ejercicio de prospectiva
destinado a definir el esquema regional de desarecbnémico (ERDE) de la isla.
Se realizé un esfuerzo considerable para garantjmar cada ciudadano pudiese
participar en la construccién del proyecto. Esax@sos de implicacion colectiva son
hoy una referencia.

l. PLANIFICACION, PROSPECTIVA Y ESTRATEGIA: ¢CUAL
ESLA DIFERENCIA?

En la practica, los conceptos de prospectiva, tegieay planificacion estan
estrechamente relacionados; cada uno apela artissyose mezcla: de hecho se habla
de planificacion estratégica y de gestion y prospeestratégicas. Cada uno de estos
conceptos remite a un referente de definicionesblpmas y métodos cuya
especificidad no se ha determinado, pues la ptepi@nologia aun no se estabiliza.

¢,Como no perderse? ¢Acaso no existen grandes seawejantre ellos?
¢Acaso, para los problemas concretos, no hemosudedonuna serie de métodos que
ademas nos resultan mucho mas utiles cuando consceums limitaciones? A estas
preguntas respondemos sin dudar: existe, en efantp,caja de herramientas de
analisis prospectivo y estratégico y los directiposcavidos cometerian un gran error
al no utilizarla. Su uso permite crear un lengu@muan y multiplicar la fuerza del
pensamiento colectivo, reduciendo las inevitablswibiones. Para ello es necesario
remitirse a los conceptos fundamentales y a sarfast

Para que el matrimonio de la prospectiva y la &sifa sea fecundo debe
insertarse en la realidad cotidiana. Debe dar Jugracias a la apropiacién a todos los
niveles de la jerarquia, a una verdadera movilirade la inteligencia colectita A
pesar de que el encuentro entre prospectiva yegitieera inevitable, no logré borrar
la confusion de géneros y conceptos. Estos ultisms mas afines que lo que
generalmente se admite. La definicion de la pleadiidn propuesta por Ackoff
(1973),"Concebir un futuro deseado asi como los mediotesepara alcanzarlo”,
no difiere en absoluto de la definicibn que propoos para la prospectiva, donde el

19 A la vez concepto, campo de investigacion y praygolitico, la inteligencia colectiva constituye
la base de la cooperacién intelectual entre seneshos (Durance, 2004).
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suefo fecunda la realidad, donde el deseo es fpeotictora de futuro, donde la
anticipacion aclara la preactividad y la proactdd

Las sucesivas formas de gestion han tenido siemppunto en coman. Hay
gue motivar a los hombres a asumir nuevos retosabds ante todo implicarlos sea
cual sea el resultado final. En ese sentido lodissmastratégicos compartidos si
permiten producir la sintesis del compromiso colectcontrariamente a lo que
advierte Henry Mintzberg (1994). Lo mas dificil @® tomar las decisiones correctas,
sino asegurarse de gue todos se hagan las preguontastas. Un problema bien
tratado con el colectivo es un problema practicaemessuelto. ¢Acaso no es eso lo
gue Michel Crozier quiere significar cuando declé&jal problema es el problema!”?

La herencia acumulada en andlisis estratégico esidmyable. Asi, por
ejemplo, el analisis clasico en términos de amengzaportunidades del entorno
general nos muestra que no podemos limitarnos &@iseandel entorno competitivo
con el pretexto del beneficio a corto plazo, coradrfamos deducir de la lectura de
las primeras obras de Michael Porter.

Las mudltiples incertidumbres acerca del futuro raedidel contexto general
nos muestran la necesidad de construir escenalaimlgs para esclarecer las
decisiones estratégicas y garantizar la perenmdbdesarrollo.

El mercado de las ideas de gestion y estrateg@arseteriza por el dominio
aplastante de los enfoques y herramientas disefikdlastro lado de Atlantico. Sin
embargo, una gran cantidad de empresas estadosesdea sido victima de enfoques
basados estrategic business unitgl declive relativo, o absoluto, de sectoresreste
de la industria estadounidense entre los afos teegarchenta, en comparacion con
Europa y Japdn, impiden hablar, segun Marc Gig&9g), de un enfoque
estadounidense clasico: "El renacer de los afiosmawse basé en analisis tales como
Made in Americaque se inspiraban, precisamente, en modelos gxioah para
redescubrir las virtudes del posicionamiento codpdose con los mejores
(benchmarking) de la revision exhaustiva de los procesos y drgaiones
(reengineering) de los oficios como centro de la emprdggawnsizing) de las
cadenas de valorsiipply chain)y de la innovacion basada en las principales
competencias de la empresa.

Es lo que afirman Hamel y Prahalad (2005) paraiexpla diferencia entre
las empresas que ganan y las que pierden: "La usidol se imponia: algunos
equipos de direccibn demostraron ser mas previgpresotros. Algunos llegaron a
imaginar productos, servicios y hasta sectoresdligidad que no existian hasta
entonces y se empefiaron en acelerar su nacimiéaieron poco tiempo
preocupandose por el posicionamiento de su emptesarespecto al entorno
competitivo existente, pues ya habian empezadeaa otros nuevos. Otras empresas,
las rezagadas, se preocuparon mas por conseryasatio que por conquistar el
futuro". Aprovechemos y sefialemos las semejanaasttategia habla de prevision e
innovacion y la prospectiva de preactividad y ptioatad, pero esta claro que se
trata de lo mismo.

Esta es, sin duda la razon por la que se difuradéxpresion de prospectiva
estratégica desde finales de los afios ochenta. @ &nar como un estratega sin una
mirada larga, amplia, profunda, sin asumir riesgopensar en el hombre (véase
anterior), que es lo que nos inculca la prospectiva segunoGaBerger? Por
supuesto que seria imposible! Y viceversa, paratoBaBerger mirar al futuro
transforma el presente, o0 sea que la previsiottairavia accion. Para nosotros queda
claro, la prospectiva es estratégica, si no lo @slgs resultados, lo es por sus
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intenciones; y la estrategia apela a la prospegias@ aclarar las decisiones que
comprometen el futuro.

1. Una necesaria aclaracion de conceptos

La grandeza y la decadencia de la planificacioraggicadaran aiin mucho
de qué hablar. Para Henry Mintzbétga organizacion puede planificar (tomar el
futuro en consideracion) sin llegar a hacer pleadion (un procedimiento formal)
incluso aunque elabore planes (intenciones exgditit En realidad, mas que la
planificacién en si, lo que se cuestiona es la naaee que se aplica. El injerto de la
planificacion estratégica solo puede prender sgirat la cultura e identidad de las
organizaciones implicadas. Las palancas del ddsanm son Unicamente racionales,
son también emocionales y conductistas. De ahidda ide gestion estratégica,
concepto que podriamos calificar de pleonasmo, u& @ara Boyer y Equilbey
(1990), "la gestion es el arte de hacer que lanizgaion esté al servicio de la
estrategia”. Sin embargo, la gestibn no consti@ryesi misma una estrategia. La
estrategia condiciona la gestion, pero tambiéruygclobjetivos y tacticas asociadas
(decisiones contingentes). Se hace verdaderaméitiertb perderse cuando autores
tan serios como Mintzberg rechazan esas distinsignge contentan con hacer uso
irrestricto del adjetivo “estratégico” para cal#ic cualquier cosa relativamente
importante. Ya es hora de aclarar todos estos ptogeg evitar asi que las mismas
palabras adquieran sentidos diferentes o que keentpalabras tan diferentes para
decir una misma cosa.

Para autores clasicos como Lucien Poirier (198T1goe Ansoff (1989), la
nocion de estrategia remite a la accion de unan@geidén sobre su entorno y a la
reflexion sobre esa accién. Naturalmente, Lucienrid?ohabla de é&strategia
prospectivd. Las dos nociones son distintas pero a menu@ds@ean. Sin embargo,
algunos autores como Fabrice Roubelat (1996) sestigue algunas prospectivas
son estratégicas y otras no. Este se basa anteetodma observacion de Jacques
Lesourne (1994) para afirmar que: "la decisiénagsgiica es, o la que da lugar a una
situacion irreversible para toda la organizaciota gue prevé una evolucion de su
entorno que pudiese provocar tal irreversibilidad".

La decision estratégica seria entonces, segun eéadesourne, la que puede
"cuestionar la existencia de la organizacion, suependencia, sus misiones, su
principal campo de actividades". Segun esta dédimjeen cualquier organizacion se
podran desarrollar reflexiones prospectivas denakegeneral que no revistan ninguin
caracter estratégico (irreversible) para quienitel Estas definiciones rigurosas
tienen la ventaja de evitar el uso de la palabhatégico para calificar todo lo que
pudiese parecer importante. Sin embargo, la pruasgnel buen sentido se imponen
para no limitar la prospectiva a los riesgos delambruscos, ni reducir la estrategia
a las decisiones de caracter irreversible paratganizacion. De hecho, las fronteras
son imprecisas e imposibles de establecer. Estousgle especialmente con las
decisiones, acerca de las cuales Jaques Lesoinmealzd "rara vez se toman grandes
decisiones; estas se tornan cada vez menos impesbab la medida en que se
acumulan las pequefas decisiones”.

Para una organizacion la prospectiva no es un fiertropico sino una
reflexion que pretende aclarar la accion y, paditoente, todo aquello que reviste
un caracter estratégico.

2. De los deseos de la prospectiva a la realidad dedstrategia
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Siempre es tentador ver nuestros deseos comoaee$idSin embargo, una
vision del futuro o un escenario que parezca déseaad obliga a condicionar las
decisiones o el proyecto estratégico de la orgaitimaa esa Unica vision proactiva;
también es necesario ser preactivo y prepararse lparcambios inesperados del
entorno futuro de la organizacion.

Todos los escenarios posibles no son igualmenteapltes o deseables, por
tanto es necesario saber distinguir entre los asiosnde entorno general y las
estrategias de los actores. El éxito de la palaseenario” ha conducido a usos
abusivos y a la confusion con la estrategia, cadrfugue es también necesario
aclarar.

Seria prudente establecer una fase exploratora igantificar los retos del
futuro y una fase normativa para definir las opegastratégicas posibles y deseables
a fin de no perder el rumbo ante esos retos. Lindién entre estas dos fases se
justifica sobre todo porque la eleccién de lasatsflias estd condicionada por la
incertidumbre, mayor o menor, que incide sobreelesenarios y por la naturaleza,
MAs 0 menos contrastada, de los mas probablesslesnarios.

No se deben confundir los escenarios de la praspecon las decisiones
estratégicas, sobre todo porque no son los misgtosea internos los que estan en
primera linea. La fase de prevision de las mutasdra de ser colectiva e implicar al
mayor numero de personas posible. En esta fasecage a las herramientas de la
prospectiva para organizar y estructurar de mamangparente y eficaz la reflexion
colectiva sobre los retos del futuro y, dado elocda evaluacion de las opciones
estratégicas. Sin embargo, por razones de confaleladl y responsabilidad, la fase
de decisidn estratégica concierne a un grupo lihoitde personas; por lo general, los
miembros del comité de direccién de la empresa adpresentantes de un territorio.
Esta dltima no necesita de un método especifice. detisiones han de tomarse
previa concertacion y con el consenso de los dnesstteniendo en cuenta la forma
de regulacion propia de la cultura de la organ@macob del grupo, asi como el
temperamento y la personalidad de sus dirigentas.Herramientas son utiles para
preparar las opciones y no deben suplantar ladidete eleccion.

3. ¢, Qué estrategias usar ante diferentes grados de @rtidumbre?

No existen estadisticas sobre el futuro. Ante tlirfy el juicio personal es a
menudo el unico elemento de informacion disponiBle.hace entonces necesario
recoger opiniones para forjarse una conviccionostgy en forma de probabilidades
subjetivas. Pero la competencia de los especmlist|a a menudo cuestionable.
Nuestra conviccion es simple: el hecho de que peagalista represente la opinion
caracteristica de un grupo de actores basta parawgpunto de vista nos interese, ya
que, acertada o errbneamente, esos actores odierdgar accion partiendo de esa
vision del futuro.

La incertidumbre sobre el futuro puede medirse igsa@l numero de
escenarios que se reparten el campo de lo probBhlegrincipio, mientras mas
elevado es ese numero, mayor es la incertidumbem BOlo en principio, pues
también es necesario tomar en cuenta la diferelec@ontenido entre los escenarios:
los mas probables pueden ser muy afines o muy tsues

En teoria se pueden presentar dos situacionesg&ido de incertidumbre es
bajo, es decir si un numero limitado de escenaifiogs concentra la mayor parte del
campo de los probables, se podria optar, bienmeestrategia arriesgada, apostando
por un escenario de entre los mas probables, loienra estrategia mas consistente,
que resista bien a la mayor parte de las evolusigrebables. Si el grado de
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incertidumbre fuese elevado — y seria necesarianees mas de la mitad de los
escenarios posibles para cubrir el 80% del campolode probables, con la
particularidad de que los muy probables, a su redlgjan grandes contrastes entre
ellos - convendria adoptar una estrategia flexgole abarque el maximo de opciones
estratégicas reversibles. En este caso el riesgegarse al riesgo y adoptar una
estrategia que conlleve el rechazo a las opciormessg@adas y eventualmente muy
provechosas, para refugiarse en decisiones cuyamgas seran tan bajas como los
riesgos que implican.

La experiencia muestra que en general basta cars @scenarios para cubrir
la mayor parte del campo de lo probable.

4. Cuatro actitudes ante el futuro

Como consecuencia de la falta de prevision de &gmesente esta atestado
de preguntas que antes eran insignificantes, perdqy se han hecho urgentes y que
hay que solucionar rapido, si no se corre el riedgasacrificar el desarrollo a largo
plazo. En un mundo en permanente mutacion, en ellas fuerzas del cambio
trastocan constantemente la inercia y los habassprganizaciones se ven obligadas
a hacer un esfuerzo prospectivo cada vez mayorrpacaionar con flexibilidad pero
sin perder el rumbo y asi, dar pruebas de flediadi estratégica. Para controlar el
cambio en vez de sufrirlo, deberan prever correetder— ni demasiado temprano, ni
demasiado tarde — los diversos virajes técnicgsnizativos, reglamentarios...

De cara al futuro, los hombres pueden escoger emiedro actitudes
fundamentales: sufrir el cambio (pasividad), actocan urgencia (la reactividad),
prepararse para los cambios previsibles (la predati) y, por ultimo, actuar para
provocar los cambios deseados (la proactividadpeBws a Hasan OzbekAarel
descubrimiento, a finales de los ochenta, de losceytos de preactividad y
proactividad.

En un contexto de crisis, la reactividad prevalsobre el resto, y en un
contexto de crecimiento, es preciso anticiparseos dambios y provocarlos,
fundamentalmente, a través de la innovacion. Lapactiva, la prevision al servicio
de la accion, es la combinacion necesaria dedasattitudes activas.

5. Cinco preguntas fundamentales para construir el fuiro

Aunque la prospectiva y la estrategia estdn esireehte relacionadas, no
dejan de ser distintas y por tanto conviene sableredciarlas: el momento de la
prevision, o sea el de la prospectiva de los casnbisibles y deseables; el momento
de prepararse para la accion, o sea el de la ela@bary evaluacion de las decisiones
estratégicas posibles que permitan prepararse p@ga cambios esperados
(preactividad) y el de provocar los cambios desedpimactividad).

Esa dicotomia entre la exploracion y la preparadéra accion nos lleva a
formular cinco preguntas fundamentales y necesgréa una organizacion que
piense en su futuro: ¢qué puede ocurrir? (P1), pgedo hacer? (P2), ¢qué voy a
hacer? (P3), ¢como lo voy a hacer? (P4) y unaragi@nte previa esencial ¢ quién
soy? (P0O). Ese cuestionamiento previo acerca tetdidad de la empresa, que a

% Hasan Ozbekhan era profesor de la Universidadesilania y asesor cientifico del Grupo de
Investigaciones sobre el Futuro de la Universidad Québec. Dio origen a una teoria de la
planificacién en la que los escenarios desempefiampapel importante. Particip6 en el estudio
solicitado por la Datar a mediados de los afiomtet®obre el método de escenarios que aclard las
especificidades de dicho método con respecto préaticas estadounidenses (Datar, 1975).
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menudo se pasa por alto, es el punto de partidgprdebder estratégico de Marc
Giget (1998). Este impone volver a los origeneqjrecuestionamiento sobre la raiz
de las competencias, sobre las fortalezas y datigs] recordando la famosa frase de
“condcete a ti mismo” de la antigua Grecia.

La prospectiva como tal se concentra en el “¢ Qeélewcurrir?” (P1). Pero
se vuelve estratégica cuando una organizacionesgipia “¢, Qué puedo hacer?” (P2).
Después de haber respondido a esas dos pregumtasirategia parte del “¢Qué
puedo hacer?” (P2) para hacerse otras dos pregupi@sié voy a hacer?” (P3)
y “¢,Como lo voy a hacer?” (P4). Esto explica l@iirdlacion entre la prospectiva y la
estrategia.

Naturalmente, existen ejercicios de prospectivargugenen un claro caracter
estratégico para un determinado actor, asi conlsasnéstratégicos de empresas o de
sectores cuyo componente prospectivo es embrigr@oiono decir inexistente. Para
que gquede mas claro se reservara la expresion rospgrtiva estratégica” a los
ejercicios de prospectiva con ambiciones y findsatgicos para el actor que los
emprende.

6. Los factores de desarrollo son ante todo enddégenos

La previsibn no es en lo absoluto una practica gdimada entre los
dirigentes; cuando todo va bien pueden prescirgielth, cuando todo va mal ya es
muy tarde para evitar actuar con urgencia. jHay maecionar rapidamente! Sin
embargo, la reactividad no es un fin en si; aursgudeseable a corto plazo, no lleva a
ningun lado si no esta orientada hacia los objstavtargo plazo de la empresa ya que
“ningun viento es favorable para quien no sabe @eléra” (Séneca). La postura
prospectiva no consiste en esperar el cambio pacxionar; su objetivo es controlar
el cambio esperado (ser preactivo) y provocar umbta deseado (ser proactivo). El
deseo se considera entonces como una fuerza praddetfuturo.

¢Por qué y como prever? ¢ Cuales son las consesi@stratégicas de los
cambios del entorno? ¢Como enfrentar el reto devamoa los hombres? Y por
altimo: ¢ Cudl es el futuro de la gestion? Las resf@s a esas interrogantes no son
disociables, ya que la motivacion interna y la asffia externa se fecundan
mutuamente.

En numerosos casos de empresas con problemasjfelgia se explica mas
por las insuficiencias internas de gestion quelgptempestad que las rodea: sin buen
capitan, no hay equipo que triunfe. El dirigenteaiddebe saber prever, alentar la
adhesion y el entusiasmo, actuar con tenacidadagci@ar sin precipitarse. Para
tener una buena estrategia no basta con un buepmoruse necesita también una
tripulacion preparada y motivada con la maniobrsimdsmo, para una empresa, el
frente exterior y el interior constituyen un Uniganismo segmento estratégico. La
batalla se gana en dos frentes a la vez, o en mindtn otras palabras, ante las
mutaciones del medio estratégico, el futuro deempresa depende en gran medida
de sus fortalezas y debilidades internas.

La strategic gap', el tramo que nos queda para alcanzar los obgetileo
crecimiento en cuanto a volumen, es quiza meno®riapie que lgperformance
gap’® lo mas importante es ser rentable en el nivejiennos encontremos. Una de

2L NdT: brecha estratégica
22 NdT: brecha del rendimiento
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las condiciones para colmarparformance gags colmar lananagement g&p Esta
ultima aborda el tema de la adaptacion de lasaatas y del comportamiento en el
interior de la empresa. La principal limitante desarrollo de las empresas es el
factor humano por el tiempo que se necesita papactar a los hombres y
motivarlos con un proyecto. En efecto, una accianobjetivo es un sinsentido. La
prevision es lo que aclara la accion y lo que lemaentido, con el doble sentido de
la palabra sentido: direccion y significado.

Las evoluciones no son inevitables; todo dependéosidhombres y de su
capacidad de incorporar los futuros posibles pataaa y caminar juntos hacia un
futuro diferente. Las evoluciones del entorno exide la empresa gran flexibilidad y
capacidad de respuesta rapida, o que dependedecaisiemente de las estructuras.
Las estructuras deben no solo adaptarse a la éoldel entorno, sino preverla, ya
gue sus inercias engendran retraso en esa adaptacio

Il. CINCO IDEAS CLAVE DE LA PROSPECTIVA

Toda forma de prediccion es una impostura. El tuhg esta escrito, sino que
esta por construirse. El futuro es mudltiple, indeieado y abierto a una gran
variedad de futuros posibles. Lo que pasara mafiep@nde mas de las politicas que
los hombres aplicaran para hacer frente a las ggsndndencias, que de las
tendencias en si, que se impondran inexorablemiete.si el futuro es en parte fruto
de la voluntad, esta, para poder ejercerse coaaiictendra que mantener en mente
cinco ideas clave de la prospectiva.

1. El mundo cambia, pero los problemas se mantienen

Al cabo de casi cuarenta afos de reflexiones yEstyprospectivos sobre los
grandes retos de las sociedades modernas en lisries y las empresas, hemos
constatado una realidad bien conocida pero casipseée obviada, y es que son
siempre los hombres y las empresas los que maaicdifelencia. Entonces, de nada
sirve hacer de la tecnologia o de la competend&tor externo obligatoriamente
desleal — un chivo expiatorio con el objetivo dév&ncionar una empresa que se
encuentre en dificultades. En realidad, todo se d@alsi siempre a la poca calidad de
los equipos de direccién, incapaces de preveryamymotivar a los hombres.

El mundo cambia y los problemas permanecen. Ekareslidad a la que nos
enfrentamos cada vez que tropezamos con el misaiepna de hace cinco, diez y
hasta veinticinco afos. Este es el caso de la ienpeigtransporte aéreo en la region
parisiense, los servicios de correos 0 de temagates tales como el empleo y la
capacitacion. La ventaja que la reflexion ofrecé@hbre es evidente: la inversion
intelectual realizada no es para nada inutil, bestaactualizarla con datos recientes
para recuperar la mayoria de los mecanismos \taelesl anteriores.

“iTodo se acelera!” j¢;,Cuantas veces no habremas edd afirmacion?! En
los afios cincuenta Berger fundamento la necesidda prospectiva partiendo de esa
misma conclusion: la aceleracion de la historiagabh los hombres a prever sus
actos de otra manera, ya que las consideraciohesafimna nunca seran idénticas a
las de ayer. Ya en 1872, con 74 afios y despuésidetar su ultima obra acerca de la
historia del siglo XIX, Michelet sefialaba que: “uha las situaciones mas graves, y
menos sefaladas, es que las cosas se mueven aelacadad completamente
diferente, la que se ha duplicado de forma extriilaesta simple vida de hombre
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[...] he visto dos grandes revoluciones entre las gneotras épocas, hubiese habido
quiza dos mil afios de intervalo. »

Los hombres tienen memoria corta. Desconocen kensgtdel tiempo y sus
ensefianzas. La historia no se repite, pero los adarpientos si. El tiempo pasa y
los hombres siguen asumiendo actitudes asombrosarsienilares, de manera que
ante situaciones comparables, reaccionan de foasiadgntica y, por consiguiente,
previsible. Es asi como podemos encontrar en eddoashnumerables lecciones
olvidadas, ricas en ensefianzas para al futurocitdss de escasez y abundancia
relacionados con las previsiones de precios, lesstic de largos periodos de
inflacion seguidos por otros de deflacién, o lanassmsa coincidencia entre las
evoluciones demograficas y la expansion o el deoigonomico y politico de un
pais, corroboran esa realidad. No es casualidadsaséon Berger, el hombre de la
prospectiva, se haya entendido tan bien con FerBaaddel, quien revoluciono la
manera de hacer la historia introduciendo, justaenehlado extenso del tiempo.

Cada generacion tiene la impresion de vivir unacépte mutaciones sin
precedente. Confusién natural: esta época reshligatoriamente excepcional para
cada uno de nosotros puesto que es la unica quearasvivir. De ahi la tendencia,
similar a la anterior, de sobreestimar la importancla rapidez de los cambios, en
particular los de las nuevas tecnologias.

2. El futuro como fruto del azar, de la necesidad y laoluntad

Como acertadamente mostrara el meteorélogo del NEdward Lorenz
(1972), incluso los modelos matematicos tienen Isngaciones y pueden tener
comportamientos imprevisibles; por eso es que ahigas infimas pueden provocar
resultados totalmente inesperados.

El mundo real es demasiado complejo como para qdanpos descubrir un
dia la ecuacion de su eventual determinismo ocWltaunque se pudiese lograr, la
incertidumbre inherente a toda medicion, sobre tosocial, mantendria
completamente abierto, al menos en nuestras meelteghanico de los futuros
posibles. Ya que el determinismo es indeterminadgenecesario "hacer como si"
nada estuviese decidido, como si la rebelidén dellantad fuese capaz de derrocar la
tirania del azar y la necesidad.

Aprehender e imaginar los futuros cambios brusssire ejercicio dificil.
“¢,Qué acontecimientos e innovaciones quedaran simsecuencias? ¢Cuales
afectaran el régimen global o determinaran irrébknsente cierta evolucién?
¢, Cuadles son las zonas de decision y las zonastalglidad? (Prigogine, Stengers,
1990).”

El mend diario de la prospectiva es considerarrigguras posibles o los
puntos de bifurcacién. Identificar la gama de fasuposibles por el método de
escenarios permite definir las rupturas potenciddsscaminos que conducen a ellos
y las consecuencias que entrafian. Los parametrossa® cambios constituyen
variables clave para el analisis de la prospectiva.

3. jAlto a la complicacién de lo complejo!

¢ Haran falta acaso herramientas complejas par#rdesa complejidad de la
realidad? Pensamos que es més bien lo contrasiggrémdes mentes dotadas de un
pensamiento complejo han descubierto, a diferedeiaotros, leyes relativamente
simples para entender el universo. Recordemosriosiios de la termodindmica o
la teoria de la relatividad.

26



Hay que agradecer a Maurice Allais (1989), uno ds é&conomistas
matematicos mas grandes de nuestro tiempo, ptanteadla al orden que nos hace:
"Una teoria cuyas hipétesis y consecuencias no gauednfrontarse con la realidad
carece del mas minimo interés cientificAfiade, ademas, que nunca habrd modelos
perfectos, s6lo modelos aproximados de la realidadecisa:"de dos modelos, el
‘mejor’ sera siempre aquel que por aproximacionressgente de manera mas sencilla
los datos de la observacian”

iPor tanto no se debe confundir complicacion compiejidad ni tampoco
simplicidad con simplismo! El desafio es ambiciogotque es facil complicar las
cosas, pero bien dificil simplificarlas.

4, Hacerse las preguntas correctas y desconfiar de lestereotipos

Pocas veces cuestionamos el fundamento de lasnpasgyue nos hacemos y
la mayoria se lanza a la busqueda ilusoria de est@&l - que pueden parecer
correctas 0 no y que alimentan debates estérifgga-responder a falsas preguntas.
Sin embargo, es imposible responder correctamemt@ @regunta incorrecta. ¢, Cémo
lograr entonces hacerse las preguntas correctas?

Es la luz la que crea la sombra. Los proyectorésabes enfocan ciertos
problemas y, por consiguiente, ocultan muchos pds mas cuando a menudo hay
cosas que no se quieren ver. Deberiamos mirar escodfianza los estereotipos y
las modas pues son, muchas veces, una fuente atesede analisis y prevision.
Maurice Allais, quien también denundia tirania de las ideas dominantegparece
como uno de los aliados objetivos en este comBEhteonformismo con el consenso
gue nos lleva a identificarnos con la opinion danie y a rechazar la opinion de la
minoria, se convierte en mordaza para la infornmacior ultimo, el que ve
correctamente tiene pocas posibilidades de quesdacken. También es necesario
preguntarse por qué determinadas cuestiones ogae thunca.

Uno de los mayores retos de la prospectiva es noeggesilencio organizativo
(Morrison, Milliken, 2000) que limita la expreside ideas diferentes, por divergir de
las ideas dominantes. En los procesos de expresiéntiva caracteristicos de todas
las organizaciones humanas, si no se maneja camente la racionalidad del
colectivo, esta quiza no supere la de un individistado. Aparte del clasico error de
la confirmacién — el hecho de que la mayoria darldariduos sélo se interesen por
las informaciones que confirman sus pensamientgee-hace que los grupos solo
estudien los temas mas comunes, varias formadeteisi pueden producirse (Morel,
2006). Una de ellas es la atenuacion “natural’ageskefiales débiles, incluyendo las
sefales de alerta, o de discrepancia.

Esas observaciones hacen que sospechemos de nasn@mgeturas y
estereotipos. Por eso, en prospectiva es indispiensaestionar la comodidad del
espiritu y despertar las conciencias dormidas dalsas certezas.

La estrategia no escapa a las angustias del coisfoonactitud pasiva por
excelencia. ¢ Cuantas malas decisiones de inversiptgntacion o adquisicion no se
han justificado con el mito del tamafio necesarica gaoder competir a escala
mundial? En realidad, en todos los sectores deidati existen empresas pequefias y
eficientes. La pregunta correcta es la siguier@éngo ser rentable con el tamafio que
se tiene? Para lograr esto ultimo, a menudo esagoehacer cortes radicales, de la
misma manera que es necesario podar los rosales.

De la anticipacion a la accion a través de la apobgn
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Es necesario tener una vision global para la adoiéel; cada cual a su nivel
debe comprender el sentido de sus acciones y pdadearlas en el contexto del
proyecto mas global, en el cual se insertan. Lailmawion de la inteligencia es
mucho mas eficaz en la medida en que se circuasalibmarco de un proyecto
explicito y conocido por todos. La motivacion im&ry la estrategia externa son
entonces dos objetivos indisociables, que no sdgoualcanzar por separado.

El éxito del proyecto depende de la apropiaciér. 0 transparencia, la
movilizacion colectiva no puede tratar directameaseopciones estratégicas que son,
naturalmente, confidenciales. Por consiguientdaagflexion prospectiva colectiva
acerca de los factores de cambio y de las inedabmedio, la que da contenido a la
movilizacion y permite incorporar la estrategia.

La apropiacion intelectual y afectiva constituyetielco camino para que la
prevision se convierta en accion eficaz (vékggura 1). La eficiencia de toda
organizacion nace de la alianza equilibrada embgos (el pensamiento, la
racionalidad, el discurso)gepithumia (el deseo) yerga (las acciones, las
materializaciones). La unién entre la pasion yalzon, entre el corazén y el espiritu,
es la clave del éxito de la accion y de la plendadas personas.

Accion
(Estrategia preactiva
y proactiva)

Prevision
(Prospectivay
proyecto)

Apropiacién
(Gestién
participativa)

Figura 1. El tridngulo de la prospectiva estratégica (didefien 1985)

Se puede dar el mismo mensaje con colores: eldetulazonamiento frio (la
previsién) mezclado con el amarillo de las sensesaalientes (la apropiacion) produce
el verde brillante de la accién.

Es asi como se aclara el falso dilema entre iftmigirazon, y el vinculo entre
reflexion y accion. Cuando es momento de actuars@opuede reflexionar, la
reflexion necesita de tiempo y no puede hacerseupgencia. La accion se rige por
un reflejo, aqui la intuicidn parece casi siempwenthar la razon. Esta impresion es
engafiosa pues el reflejo de la accién sera rapajargpiado en la medida en que se
haya preparado la accion. No existe oposicion eiritgicion y razon, sino
complementariedad.

1. L A PROSPECTIVA ESTRATEGICA

Los hombres no estan desarmados ante la complejeléms problemas. Las
herramientas creadas ayer nos son a menudo UtkesCre hecho, si el mundo
cambia, subsisten muchas invariables y semejamzasianto a la naturaleza de los
problemas que se enfrentan. Olvidar la herencitidec equivale a privarse de
poderosas palancas y a perder mucho tiempo reamnva@mtsoluciones existentes.

28



Mantener la memoria de los métodos y las herraasgmermite hacerlos evolucionar
y enriquecerlos.

1. La planificacion estratégica por escenarios

La prospectiva, con sus tendencias y riesgos déioamruscos, revoluciona
el presente e interpela la estrategia. Por su pmestrategia se pregunta cuales son
las posibles decisiones y los riesgos de irreviiic®®. Sin embargo, los enfoques y
las herramientas casi siempre permanecen separados

La prospectiva estratégica parte, para poner laigida al servicio de la
accion, de las fuertes sinergias potenciales gisteaxentre prospectiva y estrategia.
La sintesis esperada se presenta en forma de enfotpgral de planificacion
estratégica por escenarios. Su objetivo es proponentaciones estratégicas y
acciones basadas en las competencias de la organizm funcion de los escenarios
de evolucion de su entorno.

. ¢, Qué es un escenario?

No existe un enfoque Unico en materia de escenaoks Estados Unidos,
Herman Kahn y Hasan Ozbekhan, cada uno por su, pageintrodujo en la
prospectiva, en Francia fue la Datar (Datar, 19K&hn fue uno de los primeros en
elaborar y utilizar escenarios, primeramente éRAAID Corporation, posteriormente
en el Instituto Hudson. Para Kahn y Wiener (1968), escenario es una "serie
hipotética de eventos construidos con vistas arsada luz secuencias causales y
nudos de decision”.

Un escenario es un conjunto formado por la deséripde una situacion
futura y por la serie de hechos que permiten pdsata situacion original a la
situacion futura.

La palabra “escenario” se utiliza excesivamente malificar cualquier tipo
de juego de hipdtesis. Ahora bien, para que segouaedstituir un escenario, esas
hipotesis deben reunir cinco condiciones simultérezde: pertinencia, coherencia,
verosimilitud, importancia y transparencia.

Se deben distinguir dos grandes tipos de escendo®sxploratorios, que
parten de tendencias anteriores y presentes y cenda futuros verosimiles; los
anticipatorios o normativos, construidos a paréirimbagenes alternativas del futuro,
deseadas o temidas, y disefiados de forma ‘retregiiog’.

Estos escenarios exploratorios o anticipatoriopeddiendo de si toman en
cuenta las evoluciones mas probables o las maenexs; pueden ademas ser
tendenciales o contrastados, respectivamente.

Hoy en dia, el método de escenarios que hemosrdiésado en la SEMA
desde 1972 y después en el CNAM y el método SRI (por el namte la oficina
estadounidense de asesoria) son los mas utilizilddsay diferencias entre cada una
de las etapas de estos dos métodos.

% La estrategia apela a los escenarios de la pridgpegesde los afios ochenta; asi lo prueba,
especialmente, el trabajo de Michael Porter (1999).

% Sociedad de economia y matematicas aplicadasdanddirigida hasta 1975 por Jacques Lesourne.
La SEMA fue cuna de grandes innovaciones en nurogresctores: investigacion operativa, ayuda a
la decisién, sondeos, sin olvidar la prospectiva $s dos sedes distintas, en los departamentas de
empresas, con Michel Godet, y en el ordenamientitagal, con el equipo de Omnium technique
d’aménagement (OTAM) que dio origen a los esceragalizados para la DATAR y particularmente,
al famoso “escenario de lo inaceptable”.
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2. El procedimiento y sus etapas

El método de prospectiva estratégica se articuédatlor de tres procesos: la
reflexion colectiva, la preparacion de la decisyda accion.

. La reflexién colectiva

El proceso de reflexion colectiva comprende seipast (véasd-igura 2
siguiente). Las etapas principales permiten ideatiflas variables clave (etapas 1y
3), analizar los juegos de actores a fin de haa®mpleguntas clave para el futuro
(etapa 4), reducir la incertidumbre entorno a gsaguntas y despejar los escenarios
mas probables del entorno gracias a métodos deiakgtas (etapa 5).

En la primera etapa se debe analizar el probleraseptado y delimitar el
sistema estudiado. Se ha de situar el procedimiprdspectivo en su contexto
socioorganizativo, a fin de iniciar, e incluso slarutodo el proceso apoyandose en
los talleres de prospectiva. Esta etapa alimentdiémn, aunque parcialmente, la
segunda y tercera etapas.

La segunda etapa incluye un diagnéstico completa deganizaciéff, desde
el saber hacer hasta los “productos”. La tercexpaetdentifica las variables clave de
la organizacion y su entorno.

La cuarta etapa pretende entender la dinamica desttaspectiva de la
organizacion en su entorno, su evolucion antedos, fortalezas y debilidades en
relacion con los principales actores de su ent@stoatégico. El andlisis de los
campos de batalla y de los retos estratégicos feedafinir las cuestiones clave para
el futuro.

La quinta etap&usca reducir la incertidumbre que afecta las mre=t clave
para el futuro. En determinados casos se puedigrautios métodos de encuesta a
especialistas con el objetivo de sacar a la lumias fuertes tendencias, los riesgos de
ruptura vy, finalmente, despejar los mas probabseerarios del entorno. La sexta
etapa pone de manifiesto los proyectos cohereasedecir, las opciones estratégicas
compatibles a la vez con la identidad de la emprsesan los escenarios mas
probables de su entorno.

. La preparacion de la decision
Ese proceso corresponde a los decisores de laipagam.

La séptima etapae encarga de la evaluacion de las opciones @gtage un
enfoque racional incitaria a apoyarse en un meéttedeleccion basado en criterios
multiples, lo que rara vez ocurre; con esta etagaiZa la fase de reflexion previa a
la decision y la accion.

La octava etapdel proyecto de decisiones estratégicas es crpoigue se
pasa de la reflexion a la decision. Las decisi@stmatégicas y la jerarquizacion de
objetivos son de la incumbencia de los decisoregomité de direccion o los
representantes locales.

% El término “organizacién” se debe entender aquisensentido genérico que incluye tanto las

empresas, privadas y publicas, como determinadasafo de organizacion territorial, aunque ese

procedimiento tipo es mas caracteristico de lasresas. Mas adelante se presenta un enfoque
adaptado a los territorios.
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. La accion

Finalmente, la novena etapa se dedica completaradatenplementacion del
plan de accién; incluye contratos de objetivos @eeglos o provocados), la
instalacion de un sistema de coordinacion y se@uitaiy la vigilancia estratégica.
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Figura 2. El enfoque integral de la prospectiva estratégica

Debemos sefalar que el desarrollo de este enfogjes riotalmente lineal.
Comprende varios lazos de retroactividad posildspecialmente de la novena a la
cuarta etapa. La aplicacion del plan de accién sy riesultados de la vigilancia
estratégica pueden permitir, en ciertos casos, nsgderar la dinamica de la
organizacién en su entorno.
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Pasar de la reflexion prospectiva a la accion t&gfiga depende, en todo
momento, de la apropiacion por parte de los actdissdecir, los dirigentes y
también el personal deben implicarse al maximoasndiferentes etapas sin alterar,
por consiguiente, el caracter necesariamente andidl de determinadas decisiones
estratégicas. Para pasar de la reflexion a la mce® necesaria la apropiacion: ahi
encontramos los tres componentes del triAngulgagifeéase fig. Anterior).

Este esquema esta destinado ante todo a las esygpesa quienes se puede
hacer una representacion en forma de arbol de dempas, que también se adapta al
trabajo de prospectiva territorial. A menudo tensrmgae definir si las herramientas
frecuentemente utilizadas en prospectiva indussoeal apropiadas para los estudios
de prospectiva territorial. Por ello a menudo semasn posiciones negativas, tan
tedricas como infundadas, que quedan desmentidasfiitiples experiencias tales
como la del Pais Vasco (Mousli, 2004), la Islaal®é&union, Lorena, Las Ardenas, y
también las de Vierzon, Toulon, Dunkerke y Martn{Berné yal., 2008).

3. Herramientas para proceder con rigor

En todos los tiempos el hombre se ha asomado @of{Cazes, 2008). La
prospectiva hunca necesitd de herramientas miegi&as$ue un ejercicio aislado y no
siempre exitoso, en momentos en que ademas laefeonbn la futurologia no se
habia delimitado aun claramente. Luego, en la naedid que la prevision se
transformé en accién, se enfrentd a la necesidaled@amientas para abordar la
complejidad de forma colectiva. Para obtenerlas,ptaspectiva se alimento
inicialmente de la investigacion operativa, el @miglde sistemas y el analisis
estratégico, posteriormente desarroll6 sus prd@aamientas.

Aunque la prospectiva es una “indisciplina intalatt necesita de rigor para
poder aclarar la accion de los hombres y orientAgleia un futuro deseado. Las
herramientas permiten hacerse las preguntas casrgateducir las incoherencias de
razonamiento.

Diversas herramientas apoyan el método de prospessiratégica: el analisis
estructural para identificar las preguntas clavdwdaro; el analisis de las estrategias
de actores para poner de relieve las influencia® exctores; la evaluaciéon de las
relaciones de fuerza y de los retos estratégid¢amaisis morfolégico para explorar
completamente el campo de los posibles y consliogirescenarios de entorno; la
probabilizacion hecha por los especialistas patadie la incertidumbre y el analisis
multicriterio para identificar y evaluar las opoésnestratégicas

Entre esas herramientas, el analisis morfolégicegescubierto en la
prospectiva a finales de los ochenta, se ha caduerh una de las mas utilizadas. Es
curioso que se haya utilizado durante tanto tiempgrevision tecnoldgica y tan

" Desde los afios ochenta, los métodos y herramidatpsospectiva estratégica de la escuela francesa
de prospectiva gozan de una gran divulgacion. Estesarrollados en el Lipsor, aportan medios
rigurosos y participativos para identificar lasiahles clave y los escenarios mas probables y avalu
las opciones estratégicas. En estos Ultimos afloap@o de numerosas empresas nos permitio
desarrollar programas de prospectiva y de ayudadadision (Micmac, Mactor, Morphol, Smic-Prob-
Expert y Multipol) utilizados en la planificacionsteatégica por escenarios. Los avances de la
informatica y las necesidades crecientes de unawigaminternacional no satisfecha han hecho que el
Lipsor, 3IE-EPITA y numerosas empresas reunidasl eseno delercle des entrepreneurs du futur

se asocien para dar acceso libre y gratuito a psmgamas en sus versiones en francés, inglés y
espafiol (véase sitio del Lipstittp://www.laprospective.fr/cerde
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poco en prospectiva econémica o sectSti@in embargo, se adapta perfectamente a
la construccion de escenarios. Un sistema globadiggude esta manera, dividirse en
dimensiones, o0 preguntas clave: demografica, ecmagmtécnica, social u
organizativa con una determinada cantidad de retgmi®erosimiles, o de hipétesis
para cada una de ellas (véase capitulo 2, fgviients.

4, Enfoques modulares y contingentes

Es raro que el método de prospectiva estratégieplgpie completamente; el
tiempo necesario es rara vez compatible con Iaoplajados.

De la misma manera, el uso de herramientas (arbidesompetencias,
analisis estructural, andlisis de juegos de actamdisis multicriterio, etc.) depende
del problema planteado, del contexto, de las pnesiae tiempo y de los problemas
de informacion. Por lo tanto, no es absolutameategsaria una aplicacion completa
y secuencial de esas herramientas, segun el entgptanificacion estratégica por
escenarios descrito anteriormente. Aunque cadasioperativa independientemente,
su combinacion sistematica no se ha seguido paactinte nunca hasta el final. De
cualquier manera se pueden usar por médulos. Ersis casos debemos decidir
combinarlas para dar respuesta a las preguntasegnes plantean, aunque haya que
innovar en su aplicacion. Los siguientes son ejemplel uso contingente de las
herramientas de prospectiva estratégica.

Dos ejemplos especificos de combinacion de herrdase

Es asi como a finales de los afios ochenta, laxi@fleprospectiva sobre el armamento
individual del infante para el 2010, realizada pomDireccién General de Armamento (DGA), nos
condujo a retomar desde cero un analisis estrofue habia estado estancado por tres afios. La
jerarquizacion de las 57 variables analizadas eordrramienta de andlisis estructural Micmac
permitié identificar unas quince variables claveespués de reflexionar, resulté que nueve de esas
variables eran componentes caracteristicos del érataraleza del proyectil, mira, fuente de energia
etc.) y las otras seis, de los criterios de evadmade las armas (coste, competitividad, dispasitiv
antipersonales, etc.). El andlisis morfoldgico de hueve componentes del arma, cada una con
multiples configuraciones posibles, nos llevd antdiear 15.552 soluciones tedricas posibles. Bl us
combinado de una herramienta de andlisis multi@it@Multipol) y de una herramienta de analisis
morfolégico (Morphol) permitié considerar problentes exclusién y preferencia y reducir el espacio
morfolégico a unas cincuenta, y luego a unas vesaleiciones que valia la pena examinar mas
detalladamente con analisis complementarios, tdesole el punto de vista técnico como econémico.
Diez afios después, una de ellas estuvo en print@na fuego de una presentacion publica de un
prototipo operativo: era una solucién poliarma palyectil bautizada con el nombre de PAPOP y
dotada de una mira indirecta. El infante, estarstordido, puede disparar a blancos fijos, blindados
moviles con proyectiles especificos.

En 1997, en ocasién de otra reflexién prospectitmesel desarrollo comercial de Ef3para
2010, los métodos de prospectiva se utilizarorod®d muy innovadora. El andlisis estructural de 49
variables permitié identificar 6 preguntas clavec@sumo de energia, el régimen de concesiones, la
competitividad de las ofertas, las posibilidadesrdaiobra de EDF, etc.) y reagruparlas en tresreto
futuros. El andlisis morfoldgico de las posiblespigestas a cada una de esas seis preguntas clave y
su combinatoria ha permitido, previa probabilizaciGon la herramienta Smic-Prob-Expert,
seleccionar los escenarios mas probables. Al misgnapo, la herramienta Mactor se ha usado para
analizar el juego de alianzas y conflictos posilelese los aproximadamente veinte actores a quienes
conciernen esos retos. Seguidamente se optimidzasomposiciones estratégicas de los actores en
funcidn de los escenarios estudiados.

5. Un caso de planificacion por escenarios: Axa France

%8 véase el articulo de Stephen M. Maurer (2001) adetti a Fritz Zwicky, el “padre” del analisis
morfolégico, se encuentra en el sitio del Lipsdb(ica “Mémoire de la prospective”).
29 NdT: Por sus siglas en francés, Electricidad dacia
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En 1994, Axa France, uno de los lideres del sel#dos seguros en Francia,
unific6 a todas las filiales francesas del grupoaAxas entidades francesas
decidieron emprender una accion prospectiva pagapar el plan del periodo 1996-
2000. En el plan anterior (1992-1996) se habiaigeado la reorganizacion del nuevo
grupo, fruto de sucesivas compras, y el aumentia dentabilidad. Nunca se habian
realizado trabajos especificos sobre las evolusioieé entorno pues este se centraba
en los objetivos de organizacion por canal deitdistron.

Después de alcanzar esos obijetivos internos, ennestvo plan habian de
tenerse en cuenta los objetivos de alcance mupdialel grupo y los imperativos de
calidad y rentabilidad, habia que integrar mejos besafios externos vy, por
consiguiente, definir los ejes estratégicos decinso afios posteriores, aclarandolos
con una visiéon de futuro de diez afios de alcaneeoilemos que esta reflexiéon se
hizo mas de dos afios antes de la fusion de Ax&ééh

El procedimiento aplicado por Axa France es reptasi®o de la evolucion
de la practica de la prospectiva en las empresate yas modalidades de su
integracion a la planificacién. Mientras que lagpessas, presionadas por la urgencia
de la accion, disponen cada vez de menos tiemporetexionar, tienen que ser cada
vez mas capaces de responder a la exigencia diguig@dmo lograr que sus
dirigentes organicen en poco tiempo una reflexiériipente, coherente y verosimil
acerca de las incertidumbres y las grandes terakedel futuro?

En un grupo como Axa France, de constitucion redatente reciente y
marcado por la rapida integracion de numerosasisidiqunes a una estructura en
constante movimiento y considerablemente descer#da, era impensable iniciar
una accién “voluminosa” que movilizase a un seovespecializado y excluyese, al
menos en parte, a los dirigentes de las diferefilietes de esa reflexion. Al
contrario, lo que hacia falta era vincular estrewdrate a los directores generales.
Pues el objetivo era que abordasen el futuro canvigion comun, que identificasen
las amenazas, oportunidades y eventuales camhissdsrcon el objetivo de preparar
la empresa para los cambios esperados (¢, Qué hadyrysfavorecer los cambios
deseados luchando contra las evoluciones temida®r(@ hacer para...?). Para ello
se hacia necesario identificar los futuros posilgléss mas probables entre ellos; o
sea, construir los escenarios del entorno de Axanéta fue fijada para 2005.

El procedimiento de construccion de escenariosedébrno: el calendario de trabajo de Axa
France

1. Seminario de prospectiva: adquisicion de losod@t de analisis, identificacion y
jerarquizacién de los factores de cambios paraaace, seleccidn de los componentes del entorno
mas determinantes para el futuro de Axa en Frgnwaliados de marzo de 1994);

2. Elaboracion de escenarios que abordan temaalgtopor parte de un reducido grupo de
trabajo (de abril a junio de 1994).

3. Intercambio de los resultados de los diferegepos de trabajo y construccion de la
trama de los escenarios del entorno (junio de 1994)

4. Realizacién de una encuesta de evaluacion sdhitguro del sector de los seguros en
Francia (de julio a septiembre de 1994).

5. Probabilizacion, seleccion y analisis de logrados (octubre de 1994).

6. Seleccién de un escenario principal e identifiia de hipotesis alternativas (noviembre
de 1994);

7. Presentacion del escenario principal y de lpétbsis alternativas de las diferentes filiales
(diciembre de 1994);

8. Apropiacion e integracion del escenario principdas hipétesis alternativas del plan de
las diferentes filiales (enero de 1995);

9. Elaboracion del plan de cada filial (de febrafjanio de 1995);

10. Arbitraje y asignacion de recursos (4° trimeedi 1995).
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Esta reflexion prospectiva fue realizada por loemtiros del Comité de
Gestion de Francia entre marzo de 1994 y dicierdbr&995, y fue dirigida por la
direccién Plan Budget Résult#t (Benassouli, Monti, 1995). Con el objetivo de
ajustarse al plazo de nueve meses no se utilizlosrme las principales herramientas
de la prospectiva: el analisis estructural parbldsqueda de las variables clave y el
analisis del juego de actores. Sin embargo, siarin otras tres herramientas - los
talleres de prospectiva, el analisis morfologicoely Smic-Prob-Expert - que
permitieron construir escenarios respetando ladicmmes “fundamentales” de
pertinencia, coherencia y verosimilitud, y que atan tiempo y favorecieron su
apropiacion (transparencia).

6. Un camino con futuro: la prospectiva en la cadenaalproduccion y
distribucién

La divisibn de agricultura de BASF suministra feréintes y productos
fitosanitarios a las cooperativas y los distribuéo A mediados de los noventa esta
direccion alcanz6 una posicion de lider en el aswcfrancés. Con el objetivo de
consolidarla, sus dirigentes decidieron fortalelmeforma duradera las relaciones con
todos los que forman parte de la cadena de prastlugaiistribucion.

Asi naci6 elCercle prospective des filiares agricole et alinsre® en 1995
por iniciativa de BASF Agro France con el objetide, junto con sus clientes,
intentar prever y comprender los cambios que pediedectar el dia de mafiana el
mundo de la agricultura y a los actores de la cadEnproduccion y distribucion:
proveedores, distribuidores, industria agroalimeatatc.

Los representantes de la distribucion mayoristaeylas asociaciones de
consumidores se vincularon rapidamente a estgdrabedicando cuatro o cinco dias
en un afo fue posible realizar un trabajo verdawende colectivo, intercambiar
acerca de los analisis individuales y elaborar sfrdesis prospectiva coman.
Seguidamente se present0 y discutio el trabajacasi@n de un seminario de sintesis
final donde otros especialistas y actores pudierticar y completar las reflexiones.

Las exploraciones prospectivas, los analisis yirltercambios en el seno de
ese circulo develaron los principales retos deirfytretos que cada uno pudo integrar
posteriormente a su propio cuestionamiento esicatggspecifico de su empresa u
organizacion.

El circulo abordé inicialmente (entre 1995 y 2008y temas relacionados
principalmente con el futuro y las expectativasloe diferentes eslabones de la
cadena de produccion y distribucion (desde loscaljores, la agroquimica y las
cooperativas hasta los negocios agricolas) y siégtaaticas de importancia creciente
relacionadas con los principales objetivos de tufpara estos actores econdémicos:
entorno, seguridad sanitaria, pliegos de condicipete.

Tras estos primeros trabajos, y desde el afio 28@Dercle prospective des
filiaires agricole et alimentairdda ampliado su reflexion y trabajado para profusudiz
en el andlisis y la comprension de las relaciomegeda produccion agricola y las
cadenas de produccién agroalimentarias por un kad@ sociedad por otro,
especialmente a través de sus relaciones contssigodores y los ciudadanos.

Para organizar su reflexion, los miembros del dreligieron un tema y un
meétodo precisos para cada afo de trabajo. Asidmaakiordando: BASF y el futuro

30 NdT: Plan Presupuesto Resultado
3L NdT: Circulo de prospectiva de las cadenas agrigalimentaria

35



de la distribucion agricola (1995-1996); Agricu#tury medio ambiente, tres
escenarios posibles para 2010 (1997); Seguridateataria, analisis del juego de
actores (1998); El Net y la agricultura ¢ cualeslesmetos de los actores de la cadena
de produccién y distribucion? (1999); Hacia unameficia comun para la agricultura
razonable (2000); Diferentes agricultores parareifees tipos de agricultura en la
Francia de 2010. Cinco escenarios y sus retos lpaadena de produccion y
distribucion de la sociedad francesa (2001-2002rti@umbres e incertidumbres
originadas por la reforma de la PAC de 2003 y, €onsncias en el comportamiento
de los agricultores (2003-2004); Diferentes tipestécnicas para las producciones
agricolas del mafiana en Francia. Grado de aceptamiola sociedad francesa.
(2005); Las posibles consecuencias para la prodlucde vegetales en Francia
(cereales y proteicos oleaginosos) de un escerki@pertura creciente de las
fronteras y de liberalizacion de los mercados eews los intercambios mundiales
(2006-2007).

La meta 2006-2010 se convirtid, en los primerossai@ siglo XXI, en una
fuente de gran incertidumbre para el sector agrigahgroalimentario francés. A lo
largo de estos diez afos, varias evoluciones dadsthan determinado — o
determinaran — el futuro de la agricultura francesa

- la transformacion de las reglas del comercio mund& los
productos agricolas y agroalimentarios;

- la reforma de la PAC, con una evaluaciéon intermeue&vista en
2003, pero que de hecho desembocé en una refomfianga con los acuerdos
firmados en Luxemburgo, reforma que provoca hoyseounencias determinantes
para la produccion alimentaria en Francia y Europa;

- las interrogantes planteadas por la reforma deidmamiento de la
Unién Europea, tales como su ampliacién a numerpatses de Europa Central
y Oriental realizada en 2004;

- la dinamica social y econdmica de transformacioh rdendo
agricola.

Entre 2001 y 2002, se seleccionaron y plantearamtitvés preguntas clave
gracias a un cuestionario prospectivo apropiada fm miembros del circulo y un
panel externo de especialistas y actores de |lanaatdke produccién que revelaron su
analisis de las probabilidades de evolucion. Shsewso y disenso alimento de esa
manera la construccion de los futuros posibles.

En 2006 y 2007, elCercle de prospective des filiaires agricoles et
alimentairesinicié6 una nueva fase de trabajo con vistas aizaralas posibles
consecuencias para las producciones de vegetal€saania (cereales y proteicos
oleaginosos) de un escenario de apertura credenites fronteras y de liberalizacion
de los mercados europeos a los intercambios mesdiah 2008 y 2009, su reflexion
se centrd en las consecuencias del encarecimienta dnergia y de las materias
primas agricolas para la PAC y para el equiliblimentario mundial.

El proceder de la division de Agricultura de BASFdg sus principales
clientes es ejemplar en muchos sentlios

%2 Esta reflexion prospectiva fue objeto, a lo ladm 10 afios, de seis publicaciones distintas y
complementarias: (Monti, Meunier, Pacini, 1996)h4@Buy, Monti, 1998), (Chapuy, Godet, 1999),
(Chapuy, Lafourcade, 2000), (Chapuy, Crabit, Go2ied6) y (Bourse, Chapuy, Meunier, 2006).
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- gue sepamos, es la primera vez que una empresaalleabo, con
sus socios comerciales, una reflexion prospectora @ objetivo de preparase
juntos para un futuro comun;

- este proceder favorecido considerablemente la agu@pi Ssin
descuidar la calidad de la reflexion; fueron logpios dirigentes de las empresas
implicadas quienes realizaron la reflexion;

- también constituye un ejemplo en el que su inspitdd division
de Agricultura del grupo BASF, dio total libertad ceflexion a los participantes,
sin ninguna censura, ni en el momento de la reftexii en el de su difusion,
ampliada posteriormente a los administradores peedonal de las cooperativas
agricolas;

- se trata realmente de prospectiva estratégicaygalgactor BASF
ya ha revisado sus orientaciones estratégicas especto al entorno y ha
elaborado una carta que la compromete ante sustedidbasandose en una
verdadera ética de desarrollo concertado;

- en resumen, el interés de este ejercicio residda aumtilizacion
eficiente de algunos de los principales métododadprospectiva estratégica
(analisis morfolégico para la construccion de eades, juegos de actores,
arboles de competencias, andlisis multicriteridoE$an permitido organizar y
estructurar la reflexién prospectiva en pocas @ngs.

La reflexion prospectiva sobre el futuro de una &®s@ 0 un territorio
constituye una oportunidad Unica para vencer lasuttades y contradicciones del
corto plazo e iniciar en todas las mentes y a tddesniveles la indispensable
concienciacion de la necesidad de cambiar los dglpitomportamientos para hacer
frente a las mutaciones.

Para ello, es necesario partir de las capacidadediatyndstico interno y
aprovechar el ejercicio de prospectiva para ordenmpetencias que estdn muchas
veces dispersas. El papel de los participantesrmgeempresas de estudio, etc.)
debe seguir siendo lo mas limitado posible. Nodamios nunca que a menudo las
mejores ideas no son las que se tienen, ni lasedan, sino las que se suscitan.

IV. ACERCA DEL BUEN USO DE LOS METODOS Y
HERRAMIENTAS

En estos veinte Ultimos afios se ha impuesto urgeafglobal, sistémico y a
largo plazo. Exceptuando el andlisis de juegosctiees, con Mactor, los métodos y
herramientas clasicas de la prospectiva no hanzadansignificativamente, aunque
Su uso si se ha extendido considerablemente astdavénultiples aplicaciones.

De hecho, la prospectiva adopta cada vez mas fiemuaente la forma de una
reflexion colectiva, de una movilizacion de las tesnante las mutaciones del
entorno estratégico y disfruta de un éxito creeiem el seno de las colectividades
locales y las empresas.

Aungue tenemos que alegrarnos por esa tendenda e mayor difusion y
apropiacion de la prospectiva, antes reservadaugixaeimente a los especialistas,
también hay que lamentarse por las debilidadesduktgicas que persisten e incluso
se acentluan. Demasiados prospectivistas que sanlanzonstruir escenarios sin
haber integrado el legado recibidose asombran cuando se les habla de anAlisis

% Esta es la razén por la que en 2004 iniciamosaosigeto “Memoria de la prospectiva”, que consiste
en promover y difundir sus conceptos y fundameriete proyecto partié de dos realidades, la fata d
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morfologico o de probabilizacion de escenarios gregiuntan: ¢ De qué se trata? ¢En
verdad es posible?

Determinadas herramientas especificas de la pribemecomo el analisis
estructural, han tenido un éxito casi preocupardea dos que impulsaron su
desarrollo. Al aplicarla de forma mecanica, y secddmasiado a menudo, pierde su
utilidad y su uso va en detrimento de la verdadeftaxion.

1. Elsuefio del clavo y el riesgo del martillo

La utilidad de los métodos y herramientas de lsgeotiva estratégica es
evidente: estimula la imaginacion, reduce las iecehcias, crea un lenguaje comun,
estructura la reflexién colectiva y permite la apagion. Sin embargo, tampoco se
deben olvidar sus limitaciones y los espejismokdermalizacion: los métodos y las
herramientas no deben ni sustituir la reflexiotimitar la libre decision. Ya Gaston
Berger nos sefialaba los errores causados porighsofle los medios: con el pretexto
de que los medios responden a fines determinadaediice que esos medamben
emplearse, cuando en realidagedenemplearse, ya que son pocas las situaciones
para las que existe una unica respuesta (Duraff).2La misma confusién la
encontramos en la accion estratégica cuando se @b que hace falta, sino lo que
se sabe hacer.

Por tanto hay que luchar contra dos errores sieslagnorar que el martillo
existe cuando encontramos un clavo que clavar yefis del clavo) o el caso
contrario, con el pretexto de que sabemos comaaelunartillo, terminar creyendo
gue todo problema es un clavo (el riesgo del ni@xtiEste es un combate paraddjico:
difundir los métodos de prospectiva estratégicaagap buena parte del tiempo
disuadiendo a los nedfitos de utilizarlas cuandsoronecesarias.

Conviene precisar que los métodos de la prospectivaretenden servir para
calculos cientificos como se puede hacer en algcampos de la fisica (por ejemplo
para calcular la resistencia de los materiales)tr&a solo de considerar, lo mas
objetivamente posible, realidades que tienen niéftigircunstancias desconocidas.
Sin embargo, tampoco en este caso se puede confarmdalizacion matematica con
complejidad; los escenarios, aunque son menos fesmgue los modelos
cuantitativos o las matrices de impactos cruzagesnitiran realizar un enfoque
mucho mas rico y especifico de la complejidad deddidad.

Aunque el buen uso de esos métodos y herramieatas 8 menudo frenado
por la falta de tiempo y medios inherentes al @jarcde la reflexion, su uso se
inspira en la necesidad de rigor intelectual, pp@alente para hacerse las preguntas
correctas (pertinencia) y reducir las incoherendmsazonamiento. Sin embargo, no
garantiza la creacion aunque pueda estimular lagimaeion. El talento del

acceso a los trabajos de prospectiva realizadodado de mas de 50 afios (textos no disponibles e
incluso olvidados, y dispersos en cuanto a edigi@rarchivado), y su resultado, el desconocimiento
de los principios basicos y del estado de la prig@e del que padecen los prospectivistas. La
constitucion y la gestion de ese capital ocurréoemo a un fuerte nicleo de agentes de la prospecti
en Francia, entre los cuales se encuentra, adealdsIRSOR, laDélégation interministérielle a
'aménagement et a la compétitivité des territoif@sact, por sus siglas en francés, Delegacion
Interministerial para el ordenamiento y la compeidad de los territorios) cuya misién permanente
es garantizar la disponibilidad de fuentes, optmizcursos y perfeccionar los medios de difudidn.

el caso del Lipsor, esta misiébn se materializa tormpublicacion en linea de numerosos textos
fundamentales, asi como de entrevistas a algurersdgs testigos o actores del desarrollo de la
prospectiva.
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prospectivista depende también de dones naturafes & intuicién y la sensatéz
Ademas del rigor y a fin de abordar la complejidadprospectiva también necesita
métodos y herramientas lo suficientemente sengbwoa facilitar su asimilacion.

Para facilitar las decisiones metodolégicas hemmmsado una caja de
herramientas de prospectiva estratégica en furd@odla tipologia de los problemas:
iniciar el proceso de prospectiva estratégica,zaakl diagndstico completo de la
organizacion o el territorio con respecto a sumatohacerse las preguntas correctas
e identificar las variables clave, analizar los gne de actores, explorar
completamente el campo de los posibles y reducircrtidumbre, definir y evaluar
las decisiones y las opciones estratégicas.

Es evidente que este inventario no es exhaustivqug existen otras
herramientas igual de eficientes. Aqui hacemosid@luprincipalmente a las que
hemos desarrollado y utilizado con éxito. Garantias. el suplemento de rigor y el
entusiasmo comunicacional que aportan si se util@an precaucion, sabiduria y
entusiasmo.

2. ¢ Para qué sirve un escenario?

La elaboracion de escenarios ofrece muchas ventpmsiendo de una
situacion determinada, permite la concienciacionlalemultiplicidad de futuros
posibles y la consiguiente relativizacion de lapanobediencia a las tendencias;
obligan a tomar en cuenta la interdependencia secllementos que componen el
sistema estudiado; favorecen la identificacion deblemas, relaciones o temas
ignorados o voluntariamente desdefiados por serov@nsiales.

La suerte de la palabra “escenario” no deja deisgreligro para la reflexién
prospectiva; esta corre el riesgo de ser arraspadda ola del éxito mediatico con
fundamentos cientificos bien fragiles. Este es adocde la ola que provocé
recientemente en Francia stbrytelling (Salmon, 2007); existe sin duda un arte de
contar historias, falta considerarlas como un mddidlecision estratégica y no como
un fin en si mismas.

¢Acaso debemos creer que el simple hecho de If@segnario” a cualquier
combinacion de hipotesis garantiza a un analisis, tpntador que sea, algo de
credibilidad prospectiva? jPor supuesto que no!

En otras palabras, hay que hacerse las preguntasctes, formular las
hipotesis realmente clave para el futuro y considker coherencia y la verosimilitud
de las combinaciones posibles. De lo contrario @eecel riesgo de dejar en
penumbras el 80 por ciento del campo de los presalllon herramientas de célculo
probabilista, tales como Smic-Prob-Expert, a urpgrde trabajo le toma muy poco
tiempo aplicar este enfoque.

Entre 1990 y 1991, EDF y Usinor dedicaron variossesede reflexion prospectiva a la
siderurgia en Francia para el afio 2005 con el iwbjete construir seis escenarios pertinentes y
coherentes (E1 a E6) sobre la base de hipétesiseptias en cuanto a tres variables (el crecimiento
econdmico, los problemas relacionados con el medibiente y la competencia que ofrecen nuevos
materiales): un bajo crecimiento econémico asocedma fuerte competencia de nuevos materiales

% para mas informacion el lector puede remitirseode® (2007): el primer tomo (Une insdiscipline
intellectuelle NdT: Una indisciplina Intelectupl presenta los conceptos e ideas clave de la
prospectiva. Propone otro enfoque del mundo y exgdosa principios esenciales de la gestion que
definen al hombre como el factor que marca la €ifeia entre las empresas que ganan y las que
pierden; el segundo tomo (L’art et la méthoNeT: El Arte y el Métodopresenta, recurriendo a la
ilustracion, los problemas y métodos de la prospeeistratégica.
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(escenario E1 llamado “negro”); un bajo crecimierttonémico sin mucha competencia de otros
materiales (escenario E2 llamado “moroso”); corg@idn de la situacion actual (escenario E3 llamado
“tendencial”); grandes problemas relacionados cénmedioambiente (escenario E4 llamado
“ecoldgico”); gran crecimiento econdémico asociadaurga competencia favorable para el acero
(escenario E5 llamado “rosa acero”); gran crecitoieacondémico asociado a una competencia
favorable para los otros materiales (escenarida®@aldo “rosa plastico”).

El programa Smic-Prob-Expert demostrd que losesignarios cubrian sélo el 40 por ciento
del campo de los probables: Entonces surgieromtregos escenarios, mucho mas probables, que los
especialistas no habian considerado, o identificad@ue iban en contra de estereotipos implicitos
compartidos. Esos consensos, muy fuertes sobrepmmdoie de ellos no se habla, son causa de grandes
desviaciones colectivas. Los tres conjuntos detbgi®restantes (60 por ciento de probabilidadaijob
tienen, cada uno, una probabilidad de realizaciaganque la del mas probable de los escenarios
escogidos anteriormente. E7 “negro ecolégico”, #3de acero” y E9 “verde plastico”.

El primero, “negro ecoldgico”, se habia eliminadorque en una coyuntura de bajo
crecimiento, a los miembros del grupo de trabafo pdarecia poco probable que hubiese grandes
dificultades medioambientales. También se habfairdido el “verde acero” ya que, en esa época, los
problemas medioambientales parecian mas bien falesrgpara el acero que, por otro lado, ya no
estaba sometido a la fuerte competencia de otrtevialas. ¢, Por qué no pensar en plasticos recdabl
0 biodegradables como sugeria el escenario “vdédtiqn”?

3. ¢, Como evaluar la calidad de un escenario?

Un escenario no es la realidad futura, sino unaenaatie representarsela para
aclarar la accion presente a la luz de los futpossbles y deseables. La prueba de la
realidad y el deseo de eficiencia deben guiarflaxién prospectiva para lograr un
mayor control del presente. Por lo tanto, los emtes solo son creibles y utiles
cuando cumplen cinco condiciones de rigor: pertirencoherencia, verosimilitud,
importancia y transparencia.

Es curioso que algunos prospectivistas se niegsemater su pensamiento a
esas herramientas que permiten detectar las cati@tes y reducir las
incoherencias de razonamiento. Sin embargo, tiersadn al sefialar que la
probabilizacibn no debe conducir a descartar ldex#n sobre escenarios
importantes por los riesgos de cambios bruscos fyehte impacto que representan
aunque sean muy poco probables.

La transparencia es otra condicion indispensabia lpgrar la credibilidad y
la utilidad de los escenarios. Y esto es valida parproblema, los métodos vy las
razones por las que se escogieron, asi como paradoltados y las conclusiones de
los escenarios. Desafortunadamente, la lecturaodeetcenarios es a menudo
fastidiosa, lo que hace al lector tener que esfeezgara poder descubrir su
importancia (pertinencia, coherencia). Y eso sj@sla poca calidad literaria, que da
deseos de parar, no lo hace cerrar el libro. |#@& fntonces de una lectura atenta y
critica, a muchos escenarios se les da determiceatdibilidad por el simple
beneficio de la duda (es como si el lector seesaticulpable de no haber llegado
hasta el final).

Sin esa transparencia no habrd ni incorporaciénlode resultados, ni
implicacién de los actores (el publico) a quienepietende sensibilizar gracias a los
escenarios. Naturalmente, la transparencia y kac@o de los escenarios no nos
dicen nada en absoluto de la calidad de su comtemidsea que podemos ser
seducidos por escenarios con una redaccion imgactiemos de emociones, placeres
y angustia, tales como los desarrollados por Alugifler (1971) enLe choc du
futur>. Este es un tipo de literatura que merece redometto, que incluso puede

% El choque del futuro
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ser apasionante — pensemosl&84 de George Orwell, por ejemplo — pero que no
sale del campo de la ficcion y rara vez incluyeepados pertinentes, coherentes y
verosimiles.

4. El diablo estad (muchas veces) en los detalles

No es en absoluto necesario elaborar escenariggletm® y detallados en una
reflexion prospectiva. En este caso “prospectiva™egcenario” tampoco son
sindbnimos. Con el tiempo, demasiadas reflexionespactivas se han estancado
porque el grupo de trabajo ha decidido aventuransizar el método de escenarios.
Pero ¢para qué? Un escenario no es un fin en sianson sus resultados y las
consecuencias sobre la accion los que le dan sentid

Aplicar el método de escenarios representa dispd@efarios meses previos
(a menudo entre 12 y 18 meses) necesarios antg&mddormar un equipo y hacerlo
operativo. Pensemos en los tres afios de los quueisdisel equipolnterfuturs
(Lesourne, Malkin, 1979) de la OCDE, cuyos respblesadeclararon que no les
habia alcanzado el tiempo para explotar al maxoacebkcenarios. Debemos también
prever un afo adicional para la difusion y la viakxion de los resultados.

Casi siempre los grupos de trabajo de las empnedas administraciones
tienen que rendir cuentas en un plazo inferior aafla. En casos extremos, los
dirigentes inician reflexiones prospectivas queetietoncluir en unas pocas semanas.
Rara vez las condiciones son ideales para la réflexero es mejor esclarecer las
decisiones que tomarlas sin luz alguna. La sensatemndica cuales son las primeras
preguntas que hay que hacerse. ¢ Qué se puedechades medios disponibles y en
el plazo fijado? ¢(Como lograr que los resultada sereibles y utiles para los
destinatarios?

Desde esta perspectiva, es casi siempre preféinbtar los escenarios a unas
pocas hipoétesis clave — cuatro, cinco o seis —endbi que si se sobrepasa esta
cantidad, e incluso sin sobrepasarla, la combirzats tal que la mente humana se
pierde y renuncia. Sin embargo, seria demasiadplista reducir a sélo cuatro los
escenarios combinando dos hipétesis como propamgemeétodos SRI y GBN. Las
arquitecturas de escenarios, construidas entornxcingo o0 seis hipotesis
fundamentales, serviran de telén de fondo a l&x&fh estratégica del tipo “¢qué
hacer si...?” 0 “¢,como hacer para...?”.

Esta sintesis de los escenarios exige mas que nunaaeflexion previa,
explicita y profunda de las variables clave, lasléncias y los juegos de actores.

Los plazos son la otra dificultad que se presentarde la construccion de
escenarios y la eleccion de los métodos. Aunquisgenga de varios meses y hasta
de algunos afios para terminar “la obra” es arrtisd¢mnzarse, pues en ese tiempo la
tripulacion, o incluso el capitan, pueden cambigs. muy extrafio que un estudio
prospectivo sobreviva después que su iniciador # dbandonado. En las
organizaciones grandes, teniendo en cuenta la ihadilque existe, es preferible
limitarse a un afio o prever resultados intermedios.

5. Los talleres de prospectiva estratégica

Ademas del rigor, la prospectiva necesita de métogderramientas lo
suficientemente sencillas como para que se puedesrporar y asi abordar la
complejidad. Desde mediados de los afios ochentanmeso el enfoque de los
talleres de prospectiva estratégica para resporaleestas preocupaciones,
especialmente en Renault.
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Antes de iniciar un ejercicio mas o menos granderdspectiva estratégica,
es sensato dedicar tiempo a la reflexion acerckn deturaleza del problema y la
manera en que se piensa abordar para encontraestap y aplicarlas. En efecto, es
inatil perder el tiempo con falsos problemas, sdodo porque un problema bien
planteado esta a medio camino de resolverse.

Al inicio de una reflexion de prospectiva estrat@gigue seguramente ocupara
a varias personas durante largos meses, vale daspenlar todo el proceso, haciendo
la cuenta atras por objetivos y plazos intermegiass la eleccion de los métodos no
s6lo esta sujeta a la naturaleza del problema,agemas a las dificultades de tiempo
y de disponibilidad de medios para el grupo deerédh.

Iniciar una reflexiéon estratégica partiendo de l@dleres de prospectiva: el ejemplo de la
ANAH

A comienzos de 2001, el comité de direccion dAdance nationale pour I'amélioration de
I'habitat (ANAH®®) dese6 preparar su futuro previendo las evolusiatee su entorno con una gran
participacion de sus equipos internos.

El objetivo principal era facilitar la aplicacionedestrategias de desarrollo y, mas
especificamente, prepararse para las evolucionaaateado de la vivienda privada y del sector de la
restauracién para 2010; prever las politicas yatsgtas de los actores locales (regiones, ndcleos
poblacionales,...) en el mercado de la viviendavaga teniendo en cuenta la evoluciéon de sus
competencias respectivas ; dotarse de una visidnicale la profesién y de las competencias de la
Agencia para los proximos 5 a 10 afios y, finalmeidtentificar las retos estratégicos y definir las
orientaciones estratégicas.

El Comité de Direccién decidi6 comenzar organizango seminario de prospectiva
estratégica y, en ese marco, varios talleres degppotiva. El seminario reunié, durante dos dizssa
40 personas. Se desarroll6 como un proceso dedgeptrticipativa empefiado en construir y
estructurar un lenguaje comudn y en dar sentidoagd@n. Permitié aportar los primeros elementos de
una reflexion prospectiva y contribuyé a sentarldases de un proceder operativo mas completo,
identificando tematicas de reflexion, y a sendibilia los equipos con respecto a la prospectiva,
constituyendo los primeros grupos de trabajo.

Los dos dias de seminario se caracterizaron pomntersién completa en el pensamiento
prospectivo al servicio de la movilizacion estrataglLos participantes no fueron meros consumidores
de la capacitacion, sino productores de reflexi@tigs a cinco talleres de prospectiva estratégiea
permitieron:

- definir escenarios exploratorios de su entorno gafd partiendo de los principales
retos, preguntas clave o grandes incertidumbres;

- descifrar los mecanismos de juego de los actoresedtor de la vivienda y entender
las influencias estratégicas que ejercen unos suthos, las relaciones de fuerza y sus posiciones e
cuanto a los objetivos relacionados con los retos;

- pasar de las ideas recibidas acerca de la Agensia futuro, sus actividades, sus
valores y sus relaciones con los clientes, a idaesla accion;

- dibujar el arbol de sus competencias actualeswydst

- definir los objetivos estratégicos y los mediosaseatios.

Los talleres constituyeron un valioso precedenta fgareflexion prospectiva que condujo a la
exitosa reorganizacion de una agencia estatal (Beyr@ordobes, 2004).

Cualquiera que sea el procedimiento, vale la peic&r la reflexion colectiva
con un seminario de dos dias de capacitacion ymacubre prospectiva estratégica.
Este seminario permite a los participantes descubiiniciarse en los principales
conceptos y métodos de la prospectiva estratégitectiva. El objetivo de esas

% NdT: Agencia Nacional para el Mejoramiento de la Viviand
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jornadas, que pueden movilizar a varias decenapedsonal, es lograr una
inmersion completa de las mentes en el pensamjoipectivo al servicio de la
accion estratégica. Los talleres de prospectivanggeiian en que los problemas se
planteen correctamente y en rechazar el estorbacaopsituyen las ideas recibidas.
También permiten identificar y jerarquizar de camgulos principales retos para el
futuro de la organizacion con respecto a su entoawional e internacional. Al cabo
de dos dias, los participantes estan en condicidaesnunciar las prioridades, los
objetivos, el calendario y el método que se hamdgl@ar para organizar su reflexiéon
de prospectiva estratégica.

La eleccidbn de un método no se impone a priorip Sjjue se vuelve
indispensable para lograr la eficacia de las rex@spsin método no hay lenguaje
comun, no hay intercambio, ni coherencia, ni etiracion de las ideas.

Sin embargo, el método no es un fin en si mismalab@mos convertirnos en
prisioneros de sus resultados, no es mas que umabceion a la pertinencia de la
reflexion. Un método riguroso es también un valifasor de cohesién en el grupo, y

de motivacién, a la cual contribuyen los resultaodermedios que serd necesario
difundir.

En definitiva, la eleccion del método debe haceese funcion de los
problemas, de las dificultades y sin perder deavigtnecesidad de comunicar los
resultados. Las herramientas deben ser lo sufesiggrite simples como para que los
usuarios y los destinatarios las puedan incorporar.

37 En ciertos casos bien precisos, un seminario ces® puede reunir hasta cien, incluso hasta
doscientas personas que trabajaran en talleresodpggtiva subdivididos. Una movilizacion masiva
se adapta perfectamente a los territorios dondmifgela participacion de una gran cantidad de
actores.
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Capitulo 2:
De los problemas a los métodos

La prospectiva debe mantener la frescura de sisdiplina intelectual y
aumentar el rigor de sus enfoques. Para la pragpeestratégica la existencia de
métodos reconocidos es un logro fundamental. L&requcia acumulada, tanto en
prospectiva como en analisis estratégico, muessa fliertes convergencias y
complementariedades entre esos enfoques y ofreqediilidad de reunir los
instrumentos de reflexion en una misma caja deaheentas. Gracias a ello es
posible orientarse mejor ante un problema y recarta herramienta apropiada. Para
ser creativo, el desorden de la reflexion debesnado.

Sin embargo, esas herramientas nunca se debeamupior el simple hecho de
gue son herramientas, sino por lo necesarias gadapuresultar en un momento
dado, en dependencia de la naturaleza del probleEmaificultades y los medios
disponibles. Tampoco se deben utilizar por simpdegy. Su vocacién es en primer
lugar la reflexion colectiva que, a pesar de sey necesaria, se hace a menudo muy
dificil por la falta de un lenguaje comun y de uétodo de trabajo.

Aunque los métodos permiten estructurar la reflexab tiempo que estimulan
la imaginacién, no garantizan la calidad de lagsdéa prospectiva también es un
arte que necesita de otros talentos como el incomgmo, la intuicion y el sentido
comuan.

Por supuesto que es posible aplicar otros enfodagdnvestigadores y los
usuarios deberian alimentar la innovacion apoyanéosla experiencia acumulada,
tanto en materia de métodos de prospectiva comemdlisis estratégico. Pero esas
innovaciones constituiran un verdadero adelantolaemedida en que permitan
aumentar el grado de pertinencia de las interreganteducir las incoherencias de los
razonamientos y apreciar mejor la verosimilitué ynhportancia de las conjeturas. En
fin, esos métodos deben ser suficientemente simgeso para que se puedan
incorporar. La complicacion no es la mejor arma@drordar lo complejo.

Con el objetivo de facilitar las decisiones metddalas, se ha organizado la
caja de herramientas de prospectiva estratégicdaptipologia de los problemas:
iniciar y simular todo el proceso de prospectivaagsgica; realizar el diagndstico
completo de la empresa con respecto a su entoaceyrde las preguntas correctas e
identificar las variables clave; analizar los juggie actores; explorar completamente
el campo de los posibles y reducir la incertidumbdedinir y evaluar las decisiones y
las opciones estratégicas.

. EL METODO DE ESCENARIOS: UNA VISION PANORAMICA

Con el enfoque integrador de la prospectiva esgficaése busca que la
empresa se ubique en su entorno partiendo de gesifesdades y, en particular, de
sus competencias distintivas. Este enfoque esus filel acercamiento entre los
escenarios de la prospectiva y los arboles de cemgqia del analisis estratégico. Su
objetivo es proponer orientaciones y acciones tégficas, apoyandose en las
competencias de la empresa en relacion con los@soe de su entorno general y de
la competencia.

El método de escenarios tiene como objetivo coinsepresentaciones de los
futuros posibles, asi como los caminos que conda@dios. Con las representaciones
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se persigue poner de relieve las grandes tendemclas gérmenes de cambios
bruscos del entorno general y de la competencia deyganizacion.

Aunque no existe un unico enfoque, el método deresms que hemos
desarrollado se apoya en una formalizacion mas letanp enfatiza ain méas en el
analisis sistematico de los futuros posibles (v&age3siguients.

1. La dinamica de los escenarios
Es importante saber reconocer los dos grandesdgescenarios.

Los escenarios exploratorios “describen, a pa#iuda situacién presente y
de las tendencias dominantes, una serie de healo€anducen de forma légica
(necesaria) a un futuro posible” (Datar, 1975). édaenario exploratorio puede ser
tendencial, caso en el que parte de las inercias tendencias fuertes del sistema
estudiado. Un escenario exploratorio también pumdarse en cambios bruscos en
relacion con el escenario tendencial, para explborpétesis contrastadas que se
ubiquen en el limite de lo posible. Los escenagiqdoratorios tienen como objetivo
hacer un bosquejo exhaustivo de los futuros pasihbles verosimiles.

Los escenarios normativos, o de anticipacion, ndepade una situacion
presente, sino de la imagen de un futuro desedbderita a partir de un determinado
grupo de objetivos, y describen un camino que gleza el futuro con el presente.

Los escenarios normativos se establecen, por lergeren relacion con los
escenarios exploratorios, escogiendo uno de @lelgborando una sintesis de todos.

2. La elaboracion de escenarios
La elaboracién de escenarios consta de tres fases:
. Construir la base (fase 1)

Esta fase desempefia un papel fundamental en l&wmién de escenarios.
Consiste en elaborar un conjunto de representaidekeestado actual del sistema,
formado por diferentes elementos del entorno dedanizacion. Es la expresion de
una serie de variables relacionadas entre si.

Su construccion depende de la delimitacion deéiat de la determinacion
de las variables esenciales y del analisis detlategia de los actores.

El andlisis estructural (véase § $iguientd resulta ser una herramienta muy
valiosa para delimitar el sistema y determinanvksables. Después de identificar las
variables clave, es conveniente realizar un estugli@spectivo profundo, con la
mayor cantidad posible de cifras y detalles. Estdlisis retrospectivo evita
privilegiar excesivamente la situacion actual, giempre tendemos a extrapolar
hacia el futuro. El andlisis de antiguas tendenmaela la dinamica evolutiva del
sistema y el papel de freno o de motor que puedsendpefiar algunos actores.
Ademas, cada actor debe se definido en funciéuslelsjetivos, problemas y medios
de accion. Es necesario analizar la posicién qumes los actores entre si. Para ello
es posible elaborar una tabla sobre la estrateglasdactores. Para analizar el juego
de actores se podra utilizar el método Mactor @&a¥ siguientg.
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problema planteado, sistema estudiado
v Fase 1
Andlisis estructural Busqueda de variables clave internas y
e externas
(MicMac)
Retrospectivas, tendencias, actores

involucrados

h 4 Fase 2

Retos y objetivos estratégicos
Andlisis de las estrategias Posicion de los actores, relacion de fuerzas,
de actores [RR— convergencia y divergencia
(Mactor)
v
Fase 3
Explorar el campo de los posibles
Andlisis morfol0gico  ..eeeeeeepe] Exigencias de exclusion o preferencia,
criterios de seleccion
(Morphol)
v
Fase 3
Preguntas clave para el futuro
Método de especialistas,,"”."“» Juegos de hipétesis probabilizadas
(Smic Prob-Expert)

A 4

Fase 3
Escenarios

(1) Caminos, (2) Imagenes, (3) Previsiones.

Figura 3 - El método de escenarios (segun M. Godet, 1977)

. Explorar el campo de los posibles y reducir laitidembre (fase 2)

Después de identificar las variables clave y aaalias juegos de actores, se
pueden sefalar los futuros posibles a partir delisteade hipotesis que refleje, por
ejemplo, el mantenimiento o el fin de una tenderi€lanalisis morfoldgico (véase §
VI siguient¢ permite analizar el sistema estudiado por dinoeres esenciales y
estudiar sus posibles combinaciones, que constituge cantidad de imagenes

posibles del futuro.

Los métodos de expertos tales como Delphi, dbadeédmier o Smic-Prob-
Expert (véase 8 Visiguientd permiten reducir la incertidumbre estimando las
probabilidades subjetivas de las diferentes concimnas, o de los diferentes
acontecimientos clave para el futuro.

. Elaborar los escenarios (fase 3)

En esta fase los escenarios estan todavia en estaloigonario, ya que se
limitan a juegos de hipotesis materializadas oGarresponde entonces describir el
camino que lleva desde la situacion actual hastarlagenes finales. A esta parte del
trabajo se le llama “fase diacronica”.
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Determinadas partes de la evolucion del sistemdegoudar lugar a la puesta a
punto de modelos parciales y ser sometidas a ogesto informatico. Pero las
cifras asi obtenidas solo tendran un valor indicatpues ilustran la evolucion del
sistema y permiten verificar en cierta medida swecencia.

3. Utilidad y limites

Los escenarios constituyen una guia indispensabieqrientar las decisiones
estratégicas. El método de los escenarios ayudatexnudnar la estrategia mas
adecuada para la realizacién del proyecto des@ads, permite poner de relieve los
mayores retos organizativos.

Sin embargo, si se avanza de forma légica - deloidih del sistema, andlisis
retrospectivo, estrategia de actores, elaboracgdasdenarios - no es indispensable
aplicarlo en su totalidad. Todo depende del graglac@ahocimientos que tenga el
usuario sobre el sistema estudiado y de los obgtijue persiga.

El método de escenarios es un enfoque modular. Ueidn de las
necesidades, se puede limitar el estudio a uneounebdulo, como por ejemplo, el
analisis estructural para definir las variablese)al analisis del juego de actores o la
encuesta realizada a especialistas acerca delaes$is clave para el futuro. También
es frecuente que soOlo se presenten las imagendasdgrandes tendencias, los
cambios bruscos o los hechos clave, sin precisao & llega alli.

Una de las principales limitantes del método demegos es el tiempo. Por lo
general se necesitan varios meses para culmingroeeso, tiempo del que se
dedicara una buena parte a la construccion dede. & no se dispone del tiempo
necesario para la realizacién de todo el procediti® es preferible centrar la
reflexion en el médulo que se considere mas impteta

*

Frecuentemente, se utiliza en exceso la palabranaso para calificar
cualquier juego de hipotesis. Recordemos que papadlspectiva y la estrategia, las
hipétesis de un escenario deben ser pertinentasrartes, verosimiles, importantes
y transparentes, al mismo tiempo. Aunque “esceharidprospectiva’ no sean
sinbnimos, la construccion de escenarios ocupaapelprotagonista en la mayoria
de los ejercicios prospectivos. Ya sea que se sigampletamente todas las etapas
antes descritas o que soélo se implementen alguaoksd modulos, siempre la
presentacion de escenarios, aunque estos se radaizaaombinacion de hipotesis,
contribuird a poner de relieve los principalessetel futuro.

II. INICIAR EL PROCESO:LOS TALLERES DE PROSPECTIVA

El objetivo de los talleres de prospectiva es amigi simular colectivamente
todo el proceso prospectivo y estratégico. En esecaon los participantes se
familiarizan con los métodos y herramientas dertsspectiva estratégica, para asi
identificar y jerarquizar los principales retos dieuro e ideas recibidas, asi como
encontrar pistas que orienten su actuar ante esmse ideas.

% Es vélido saber distinguir entre los estudios peotivos y los procedimientos o ejercicios de
prospectiva. Estos Ultimos se realizan a menudgrepo y dan gran importancia a la movilizacion
colectiva en la que implican activamente a los nhiers de las organizaciones. En la mayoria de los
casos, los estudios prospectivos tratan un temec#gp y los realiza un reducido equipo ajeno a la
organizacion; sus resultados se divulgan luegd enegior de esta.
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Al finalizar los talleres, los participantes est&m mejores condiciones de
delimitar el problema, definir de conjunto la actiprospectiva y escoger las
herramientas mas apropiadas.

1. Los diferentes tipos de talleres

En prospectiva, el término "taller" se usa frecaerdnte para designar
sesiones premeditadas de reflexion colectiva. Hacenuchos afios que estos se
organizan en Francia y el resto del mulid&l procedimiento que aqui se presenta,
procede del que se elabor6 en los seminarios dacitagion organizados en 1985
para los ejecutivos de Renault.

En la mayoria de los casos, los talleres de prtispese organizan en el
marco de un seminario de uno o dos dias a tiemmpleto. Durante el seminario, se
inicia a los participantes en los métodos y hereaais que pueden serles Utiles. Pero
el grupo no es un mero receptor de la capacitaténbién se vuelve productor de
reflexion acerca del problema expuesto.

En concreto, el grupo de trabajo se divide en siydmy compuestos por entre
8 y 10 personas, que se reunen en sesiones deh@rast Los grupos se reparten por
lo general en tres tipos de talleres:

- la lucha contra los estereotipos;

- la identificacion de factores de cambio e inercias;

- la construccion de arboles de competencias.

Por lo general el trabajo sobre los estereotipaglieeesencial. Un estereotipo,
con fundamento o no, es una idea que se ha admitideecesidad de argumentos. Es
importante inventariar los estereotipos que sengfia uno mismo, a sus semejantes,
Su organizacion, etc., ya que tienen el poder addemar las actitudes y los
comportamientos. La ventaja de ese inventario &spgrmite aplicar un enfoque
perceptivo, que saca a relucir las “creencias” y“no dicho”, elementos que
condicionan las actitudes y estrategias de logextdl analisis de los estereotipos,
aungque tengan fundamento o no, permite determioar roayor precision las
consecuencias de su existencia. Ese analisiscesrriensefianzas y ayuda a imaginar,
gracias al proceso de desmontar lo construido,iblessacciones para valorizar o
luchar contra las mas importantes.

El segundo tipo de taller logra identificar y jepaizar los principales retos del
futuro (cambios importantes no controlados).

El tercer tipo es igualmente importante ya quebisn es Util preguntarse
acerca del entorno, también es bueno analizalapetencias, el saber hacer, y los
oficios — pasados, presentes y futuros — de lantargeion (véase 8 IBiguientd. Asi
descubrimos que la memoria muchas veces falla ydjjugresente sigue siendo
borroso; antes de saber adonde vamos, debemosisath@nde venimos.

En un segundo momento se organizan talleres deteggitt que duran también
entre 2 y 4 horas. Su objetivo es traducir los gyales retos del futuro —
identificados mayormente en los talleres sobré'flxstores de cambio e inercias” —
en orientaciones y objetivos, luego en accionelizarido sobre todo los arboles de
pertinencia (véase 8§ VHiguientd. A otros dos talleres, que parten igualmenteode |

%9 El austriaco Robert Jungk, cofundador en 1973dkdrld Future Studies Federation (WFSHE)o
inicio a los “talleres del futuro”, método de debajue él mismo calificaba de “laboratorio de
experimento social” (Jungk, Miller, 1980).
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factores de cambio y las inercias, les sigue onalisas simplificado del juego de
actores o una construccion de escenarios.

Tal De los ...a las acciones
ler 1 estereotipos...

Tal ...a las acciones
ler 2

Tal De los factores de ...al juego de actores
ler 3 cambio y las inercias...

Tal ...a los escenarios
ler 4

Tal De los arboles de ...alos arboles de
ler 5 competencias del pasado y| competencias del futuro

el presente... (deseado, temido)

Tabla 1. Los dos momentos de los cinco talleres de prosjeestratégica.

En resumen, los cinco tipos de talleres permitesapievista a los principales
meétodos de prospectiva estratégica. Asi los ppatites no estan desarmados ante los
grandes desafios del futuro pues, en pocas hargsanl identificar pistas para la
accion. También, logran identificar muy rapidamdageacciones en curso cuyo fin
es impreciso y los retos importantes que exigenrenagr nuevas acciones.

2. Principios de implementacion y animacion

Los cinco tipos de talleres de prospectiva estigdege organizan a partir de
las tramas divulgadas entre los participantes, gwponen explicitamente los
problemas abordados y describen con precision sdrd#lo de los talleres y su
escansioff.

Estos talleres, independientemente del tema quedefose organizan en
torno a dos grandes principios:

- dar una gran libertad de palabra a todos los odetbres (tiempo
de reflexion individual, recopilacion organizadaideas);

- canalizar la produccién de los participantes (obeshelo ante todo
a una gestion rigurosa del tiempo y recurriendgiaticamente a técnicas tales
como el reagrupamiento de las ideas, la jerargidiaaetc.).

Simultdneamente, es aconsejable crear como minbmeuwbgrupos, uno para
identificar los factores de cambio y las inerciason el objetivo de reunir una mayor
cantidad de ideas — y otro para eliminar los estgres; de esta forma una parte de lo
“no dicho" podréa verbalizarse y los resultadostdiér representaran un espacio de
catarsis para todo el grupo, durante la fase ditugén.

Los diferentes grupos comparten y comparan suexiefies en sesiones de
puesta en comun o de sintesis al terminar logdallde esta forma, adquieren un
mayor conocimiento de los problemas que se harstlgliar y de las herramientas
gue se pueden utilizar. Logran estar en condicideegefinir en conjunto un método
de trabajo — recurriendo o no a determinadas heraas — atendiendo a los
problemas de tiempo y medios y a los objetivos.

“0 Ejemplos de tramas estan disponibles en la wehbipisbr.
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3. Utilidad y limites

Los talleres de prospectiva constituyen una vemadapacitacién / accion,
sencilla y de rapida aplicacion, que da a los @pentes las herramientas
indispensables para cualquier reflexion de prosgeptrticipativa.

Por otro lado, el caracter modular de esos talleass como su facil
realizacion practica — porque seria ideal dispateerun ordenador y un video
proyector por grupo de trabajo, pero en realidaiabeon unas pocas tablas de papel
— le permiten adaptarse a todas las situaciones.

En fin, esa practica despierta en los participadéseos de seguir avanzando
en el transcurso de los dias. Para los dirigeef@gsenta una oportunidad de alentar
un proceso de prospectiva participativa — aunquiEiposin embargo, constituir un
inconveniente para los que no lo desean.

La experiencia, basada en varios cientos de casasmgresas y territorios,
muestra que es dificil encontrarle algin inconveteiex esos talleres de prospectiva.
Tienen por lo menos dos méritos: tener un limite entiempo e implicar
considerablemente a los participantes. En el pedogicasos la reflexién se detendra
alli, pero la capacitacion habra sido mas eficaz.

*

Los talleres de prospectiva pueden incluir a cuatggrupo de personas con
“vivencias comunes”, que deseen reflexionar juaiterca de los cambios posibles y
deseables para su entorno, a fin de poder cort®lar orientarlos. También
concentran, cada vez mas, a los grupos de pergoaienen que "convivir' como
consecuencia de procesos de fusion / adquisiciémgleso en el marco de alianzas
estratégicas; la realizacion de los talleres ctuysiun pretexto para trabajar en grupo
y favorece considerablemente la aculturacion dedpspos.

Los talleres constituyen un precedente valiosodespensable, para cualquier
reflexion prospectiva. Su implementacion es simplel procedimiento se puede
incorporar facilmente. Sirven ante todo de inidaca un proceso de reflexiéon y
control de los cambios.

lIl. ESTABLECER EL DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

Para cualquier organizacidon es un imperativo canaes fortalezas y
debilidades. Como sugieren Hamel y Prahalad (2085)empresas deben apoyarse
en sus competencias distintivas y transformarlaa&ores clave para el éxito en los
que son, o seran, sus sectores de actividad. BEseciouento profundo de la
organizacion que, confrontado con la evolucionesgbrno constituye una fuente de
innovacion, es el objeto del andlisis y el diagicdststratégicos.

1. El arbol de competencias

La representacion de una empresa en forma de delmimpetencias nacio en
ocasion de un analisis estratégico de firmas jegameresultd ser que, implicita o
explicitamente, la mayoria de las estructuras slefiganizaciones en Japdn presentan
una forma arborescente: con, por ejemplo, tresilosaonceéntricos - para simbolizar
la investigacion, la produccion y la comercializec 1o que equivale en proyeccion,
a representar un arbol sobre un plano.

Los arboles de competencia pretenden representacomgjunto de la
organizacion, sin reducirla a sus productos y niergaEn estos arboles, las raices
(las competencias técnicas y el saber hacer) yraica (la capacidad de
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implementacion) son tan importantes como las raffess lineas de productos y
mercados).

En el marco de un procedimiento de prospectivatégfica, el objetivo de los
arboles de competencias es obtener una radiogtafia organizacion, para poder
considerar sus competencias distintivas y su dicamen la elaboracion de las
opciones estratégicas.

El arbol de competencias se establece en tres dengasado, presente y
futuro. El andlisis del pasado permite entendectasstantes y la permanencia de los
oficios en la organizacion, conocer mejor la capedtide evolucion que esta haya
tenido y, a su proyecto, arraigarse en una realidsibrica. El andlisis del futuro
permite identificar los riesgos y oportunidades geepresentan a la empresa, asi
como definir los retos y desafios que se le plantda manera que pueda determinar
su futuro deseado e integrarlo a su proyecto.

*  Modus operandi

La elaboracion completa de un arbol de competenemsun trabajo
considerable, que exige la recopilacion exhaustedos datos de la organizacion -
desde el saber hacer hasta las lineas de produatescados - y de la competencia.
Esta recopilacion comparativa es indispensable phidiagnostico estratégico del
arbol: fortalezas y debilidades de las raicesiosicb y las ramas. El diagndstico ha
de ser retrospectivo antes que prospectivo. Paiex saldnde podemos ir es necesario
saber de dénde venimos.

No debemos confundir este enfoque con el de lusles tecnoldgicos en los
gue el tronco (funcién de produccién) no existag/ramas parecen salir directamente
de las raices. Como sefala Marc Giget (1989), ra&@ tde dos conceptos con
finalidades distintas [...] por lo general la eledmon de los arboles tecnoldgicos ha
estado a cargo de las direcciones de investigacuig comunicacion, que han hecho
de ello una forma simple y valorizadora de dariomegen coherente y exhaustiva de
la actividad de la empresa”.

Tampoco debemos confundir este enfoque con el de éidoles de
conocimientos, iniciado por los filésofos Michel tAier y Pierre Lévy (1999), que
permiten analizar la cartera de competencias depahkacion dada, comprender su
estructura, su reparticion y cuan certeros o impos son los perfiles, y asi gestionar
el capital humano de las organizaciones.

o Utilidad y limites

La imagen del arbol tiene sus virtudes. Permitengnamente, retomar la
férmula de Marc Giget, segun la cud empresa no debe morir con su producto”
No hay que cortar el tronco porque una rama edte¥rea. En este caso sera mejor
orientar la savia de las competencias hacia nuaraas de actividad compatibles
con su'codigo genético"Conocemos los célebres ejemplos de Bolloré Tdobies,
gue produce desde papel para cigarrillos hasta lajebaespeciales, de Grapholex,
que va desde las reglas de calculo hasta los tédstmoes de precision, y de Danone,
gue elabora tanto los recipientes alimentarios cemoontenido.

La imagen del arbol tiene también sus limitacioh@sdinamica del arbol no
es univoca desde las raices hasta las ramas,ugrforiciona en los dos sentidos: las
ramas alimentan las raices mediante la fotosintgson el humus de las hojas
caidas. Las combinaciones biolégicas son gigardesparo existen también
incompatibilidades que son insalvables: un abetpusale convertirse en roble, ni un
cerezo en peral.
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*

Este enfoque, formalizado por Marc Giget en lossasahenta, se extendié en
esa época a un gran numero de empresas como Redalldt y Télémécanique...
Sus principios siguen redescubriéndose con nuesamat. Hamel y Prahalad
insisten, con toda razon, en remitirse a las coemp@s fundamentales para
determinar las orientaciones estratégicas.

Desde hace unos diez afos, se utiliza la represéntale los arboles de
competencias como herramienta de reflexion coleaiv los talleres de prospectiva
(véase § llanterior). Estos permiten iniciar un ejercicio de prospectstratégica,
tanto en un territorio como en una empresa.

2. Los métodos y herramientas de analisis estratégico

Como la prospectiva, el analisis estratégico sepco de un conjunto de
métodos y herramientas que, combinados entre 1sioigen a procedimientos cuyo
objetivo final es ayudar a los dirigentes a toneuisiones y a orientar las actividades
de la organizacion que dirigen.

Existe mucha literatura sobre este tema, por lomgugataremos de describir
las principales herramientas y métodos de anaisisatégico desarrollados en los
altimos decenios. Citemos, a titulo de informacidnsegmentacion por sectores de
las actividades estratégicas (DAS); el ciclo deavdé los productos; el efecto de la
experiencia (teoria del aprendizaje); los modemdadcartera de actividades (BCG,
ADL, McKinsey, etc.); y el andlisis de los recurdosdamentales (cadenas de valor,
arboles de competencidsgnchmarkiny

Esas herramientas forman parte del patrimonio dotedl del analisis
estratégico moderno. Su éxito pasado y su uso dmieasistematico, y algo
simplista, no justifican la indiferencia, y muchemos el olvido, en que algunos
quisieran enterrarlos hoy. Si ya las mas importaatasultorias no las utilizan como
enfoques distintivos es, en primer lugar, porquechn diferenciarse por otra cosa
gue por herramientas que ya son banales. Sin embgrgcias a su sencillez, los
usuarios de las empresas siguen utilizandolas cmhanfrecuencia.

En cambio, en las escuelas de administracion tasgesi presentando como
métodos “cientificos” abstractos, con muy pocosidies de casos, pues los que
existen son confidenciales. Esas presentacionescds) carentes de ejemplos
practicos, no tienen ninguna utilidad pedagogieardalidad ha demostrado que esas
herramientas, como cualquier otra, soOlo son peté@se cuando se utilizan
oportunamente y sin perder de vista sus limitagone

3. El diagnéstico estratégico

El diagnostico estratégico se apoya en los dodefsede la organizacion:
interno y externo. El objetivo del diagnéstico mi@ es conocer las fortalezas y
debilidades de todos los niveles del arbol de coemgeas, de los cinco recursos
fundamentales de la empresa: humanos, financigémicos, productivos y
comerciales. Sin embargo, no basta con identiflaar cartas de triunfo y las
limitaciones. También es necesario apreciar sulitapoia a través de las amenazas y
oportunidades que ofrece el entorno estratégice.dssel objetivo del diagndstico
externo.

El enfoque clasico ha tendido a separar estos idgadakticos, el interno y el
externo que, sin embargo, solo tienen sentido @gaai su interrelacion. Son las
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amenazas Yy las oportunidades las que dan verdadpoatancia a una debilidad o
una fortaleza.

. Una radiografia retrospectiva

El diagndstico interno de la empresa tiene quecadtr al diagnostico
externo, ya que para poder preguntarse inteligesmigaracerca de las mutaciones del
entorno estratégico, primero hay que conocer hieorganizacion, sus hombres, etc.
Es una verdadera radiografia retrospectiva dell @ddoompetencias, desde las ramas
hasta las raices.

Tradicionalmente, el diagndstico interno ha inatuicth aspecto financiero, un
aspecto operativo y funcional — para los recuraamamos y productivos — y un
aspecto tecnoldgico, a los que seria necesarioirafindbalance transversal de
calidad.

Por lo general, el diagnéstico financiero se realigilizando ratios que
permiten apreciar la evolucion de la empresa c@pe®o a si misma y a los
principales exponentes de la competencia..Trachtmoente, se han incluido los
ratios de estructura, actividad o gestion y redolta

El diagndstico operativo y funcional del arbol nebd limitarse a las ramas,
los productos y los mercados, sino que debe abkEraaganizacion de los recursos
en la produccién (el tronco). La banalizacién de ilasstrumentos contrasta con el
hecho de que muchas empresas solo tienen un caantnaproximado de su gama
de productos y mercados correspondientes, de ducéwo precedente, su posicion
con respecto a la competencia, de los costes, slemié@genes por segmento
estratégico y, por ultimo, de sus perspectivasesamollo.

El diagnostico de calidad abarca todo el arbol.chiadad puede definirse
como la correspondencia de un producto o servimolas necesidades del cliente y
un precio justo. La idea no es buscar la perfecajoe a fin de cuentas es inutil y
costosa, sino una calidad global, que es unainénta de movilizacién en torno a
objetivos precisos, destinados a mejorar los reieditos y a validar los procesos y
los productos. Saber identificar la calidad inatinvendible es tan importante como
saber identificar la falta de calidad.

El diagnéstico de las raices de competencia seacentlos recursos técnicos,
pero también en todo el saber hacer humano y a@@ro que constituyen los
llamados oficios de la empresa.

La importancia de las fortalezas y debilidades ewithdas por el diagnostico
interno depende de la naturaleza de las amenazagortunidades del entorno
estratégico y de competencia. La empresa deber Stug@artera de actividades y
readaptar su dinamica de evolucion en dependestintbrno.

El diagnéstico externo permite considerar la engm@anmo el actor de una
obra en la que participan los exponentes de surentte competencia. Por una parte
estan los actores del entorno inmediato de compi@teo sea, los que compiten por
el mismo mercado, los proveedores, los clientesplusibles nuevos ingresos y los
productores de sustitutos — retomando la termirialdg Michael Porter (1986) —; y
por otra parte estan los actores del entorno gerlesapoderes publicos, bancos,
medios de comunicacion, sindicatos, grupos de oresia empresa debe definir su
posicion en funcién de la de cada uno de los axeesu entorno estratégico.

En particular, debe lograr un espacio para susomsctde actividades
estratégicas (SAE) y hacerse cuatro preguntas foewck@les en cada caso: ¢Qué
futuro le espera? ¢Cual es la posicion de la empm®s respecto a la competencia?
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¢, Cuadles son los factores clave para el éxito? g€8ah las competencias distintivas
de la posicién de la empresa, o0 las que esta Ullish& incorporar para mejorar su
posicion?

El futuro de los SAE debe evaluarse por la nocémddurez del sector, cuya

tasa de crecimiento de mercado no representa nmasimuaspecto. Encontramos
entonces las cuatro fases: nacimiento, crecimiemaolurez y declive.

La posicion de un SAE con respecto a la competgnmde evaluarse gracias
a una serie de criterios, entre los que la cuotativa de mercado no es
necesariamente lo mas importante. Hay que teneuenta muchos otros factores:
factores de abastecimiento, produccion, comerailin y factores financieros y
tecnoldgicos.

. Utilidad y limites

La toma de decisiones estratégicas implica enfrewdgios dilemas que
exigen arbitraje. Las ansias de rentabilidad aocplazo no deben ir en detrimento
del desarrollo y el crecimiento a largo plazo. adsbe confundir la diversificacion
de actividades con su reorganizacion estratégi@a.rdorganizacion se realiza
buscando la sinergia entre las competencias funaaiee de la empresa. La simple
diversificacion de los productos y del mercado gangente lo obvia, lo que provoca
el derroche de recursos.

En los aflos 70 y 80, los analistas financierosjoaas por separar las
actividades rentables de las menos rentables o adeqle daban pérdidas,
sistematizaron en exceso el desglose de las adieédde una empresa por segmentos
estratégicos. Ello derivd en la fragmentacion dandes grupos industriales por
sectores de actividades. Esas politicas de reasmomn y dedownsizing se
efectuaron a menudo sin tener en cuenta las sasedg competencias existentes
entre las diferentes actividades. En pocas palahtasortar las ramas también se
redujo el tronco y se perdieron raices, lo quednealetrimento de la capacidad de
reorganizacion estratégica de la empresa partieddo las competencias
fundamentales, como preconizan Giget (1998), Hgrnrebhalad (2005).

No basta con determinar el valor de los SAE y ssigu@n con respecto a la
competencia en un momento dado del presente; tangsénecesario asumir una
perspectiva dinamica de la evolucion de esos SAE la posicion de la empresa en
funcién de los escenarios del entorno general yadeompetencia. Los cambios
técnicos, politicos, econdémicos y sociales puedemrio bruscamente y modificar la
carta de la cartera de actividades. Desde estgpqotisa de futuro, hay que
identificar cuales seran los factores clave paexid el dia de mafiana y preguntarse
cudles son los que mejor se corresponden con mpeatencias fundamentales de la
empresa.

*

Puede hacerse el diagnéstico completo de los ursel entorno de la
empresa, vista como un arbol de competencias,egtan® como una de las etapas
esenciales del enfoque de prospectiva estratégica.

IV. IDENTIFICAR LAS VARIABLES CLAVE

El analisis estructural es un método sistematicdpana matricial, de analisis
de las relaciones entre las variables constitutdeissistema estudiado y las de su
entorno explicativo.
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De acuerdo con esta descripcion, este método ¢mme objetivo destacar las
principales variables influyentes y dependientepar, consiguiente, las variables
esenciales para la evolucion del sistema.

1. Las etapas del analisis estructural

Por lo general, el andlisis estructural lo realimagrupo de trabajo compuesto
por actores y especialistas del sector en cuesfiérdivide en tres fases sucesivas:
inventariar las variables, describir las relaciomesstentes entre las variables e
identificar las variables clave.

. Inventariar las variables (fase 1)

La primera etapa consiste en hacer un inventarioladevariables que
caracterizan el sistema estudiado y su entornoirftasnas y las externas); aqui es
importante ser lo mas exhaustivo posible y no excéu priori, ninglin camino de
basqueda.

Los talleres de prospectiva (véase 8§alterior) son propicios para la
recopilacién de variables gracias al trabajo colecsobre los factores de cambio y
las inercias. Los resultados obtenidos pueden @mgitarse con entrevistas a
representantes de actores del sistema estudiado.

Al final, se obtiene una lista homogénea de vaemlihternas y externas del
sistema en cuestion. La experiencia muestra quee dha dispuesto del tiempo
suficiente para delimitar el sistema estudiaddjska, por lo general, no contendra
més de 70 a 80 variables.

La explicacion detallada de cada variable es imdisable, pues facilita el
posterior andlisis y comprension de su interrelacid permite constituir mas
facilmente la “base” necesaria para toda reflexitmspectiva. Ese trabajo detallado
se hace a menudo en los talleres en una fase geipaaniento de los factores que
inciden sobre temas afines.

Luego se recomienda elaborar una ficha para catkble con la definicion
precisa y las evoluciones pasadas, donde se idemtif las variables que dieron
origen a esas evoluciones, se caracterice su igituactual y se enuncien las posibles
tendencias o cambios bruscos futuros. Este trghsgde tomar mucho tiempo, uno,
dos y hasta tres dias dependiendo de la complefldaid variable: a razén de un
promedio de 40 variables, se necesitaran entre 820ydias de trabajo. Por lo
general, esta tarea se le confia a un grupo dajoraba un comité técnico que la
reparte entre sus miembros. En ciertos casos s#gepuerear parejas de trabajo
formadas por ejemplo por miembros de un consepddgnistracion y de un consejo
de direccion. Es en la fase exploratoria que etgumiento toma su mayor sentido
participativo y de movilizacion de la organizacién torno a la definicion de un
proyecto estratégico comun.

. Describir las relaciones existentes entre las bbasa(fase 2)

En un enfoque sistémico, una variable sélo exigtae@s de su interrelacion
con otras variables. Ademas, el analisis estruicpgnanite identificar esas relaciones
entre variables utilizando una tabla de dos entrdttemada “matriz de andlisis
estructural”.

Lo mejor es que sean los que participaron en tbotwentario y definicion de
las variables quienes llenen la matriz. Este tpagde tomar entre dos y tres dias.
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El llenado es cualitativo. Con cada pareja de bégase hacen las preguntas
siguientes: ¢ Existe una relacion de influenciaeelatvariable i y la variable j? Si la
respuesta es negativa se le da la nota de 0.r€spaiesta es positiva, la relacion de
influencia directa recibe la nota de: 1 si se lestdera débil, 2 si media, 3 si fuerte vy,
finalmente, 4 si se le considera potencial.

Esta fase de llenado lleva a hacerse, pavariables, nx n-1 preguntas — o
sea, mas de 1.500 preguntas para 40 variabledas dee se eludiran algunas a falta
de una reflexion sistemética y exhaustiva. Esteequlimiento de interrogacién no
s6lo permite evitar errores, sino también ordenatagificar las ideas creando un
lenguaje comun en el seno del grupo. Ademas pereritéa mayoria de los casos,
redefinir ciertas variables y, por consiguienteinaf el analisis del sistema.
Resumiendo, la experiencia indica que una tasaalatenllenado de la matriz es de
alrededor del 20 por ciento, o sea que, para gbd0ciento de las variables, es
imposible dar una respuesta sobre la influencia.

. Identificar las variables clave (fase 3)

Esta fase consiste en identificar las variablegeglaariables esenciales para la
evolucion del sistema. La identificacion se haae,pe@mer lugar, gracias a una
clasificacion directa, de facil realizacion, y leegor una clasificacion indirecta,
llamada “Micmac”, ‘Matriz delmpactosCruzadosM ultiplicacion Aplicada a una
Clasificacion”. Esa clasificacion indirecta se ohgeprevia potenciacion de la matriz
inicial.

La comparacion de la jerarquia de las variables l&n diferentes
clasificaciones (directa, indirecta y potencial) Bsa en ensefanzas. Permite
confirmar la importancia de ciertas variables,casno descubrir variables que, por su
accion indirecta, desempefian un papel prepondesantgie no hayan sido detectadas
por la clasificacion directa.

Los resultados en términos de influencia y deperidede cada variable
pueden ser representados sobre un plano en el gjeede abscisas corresponda a la
dependencia y el de ordenadas a la influencia. stiilita, ademas de identificar
las variables mas influyentes del sistema estudiaderesarse por el papel de las
diferentes variables en el sistema.

2. Las diferentes variables y su interpretacion

Cada variable contiene un indicador de influenciauty indicador de
dependencia. Su ubicacién en un plano permitendisiti cinco tipos de variables.
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Influencia

1
variables de entrada 2

variables de enlace

variables del “pelotén”

4
variables excluidas

variables resultantes

influencia media
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\

Dependencia media Dependencia

Figura 4 — Los diferentes tipos de variables en el plano
de influencia y dependendiaas variables de entrada (1) son muy influyentpego
dependientes y se les considera, principalmentmocexplicativas del sistema
estudiado. Condicionan la dinamica del conjuntoar@o es posible, las acciones se
orientan prioritariamente hacia esas variables.

Las variables de enlace (2) son al mismo tiempo mélyyentes y muy
dependientes. Son inestables por naturaleza. Gerlgacion sobre ellas tendra,
simultdneamente, repercusiones sobre las otraablesi y un efecto sobre ellas,
modificando asi considerablemente la dindAmica g¢ldélesistema.

Las variables resultantes (3) son poco influyeyteauy dependientes. Su
evolucion se explica por los impactos proveniediestras variables, principalmente
de las de entrada y las de enlace.

Las variables excluidas (4) son poco influyentespoco dependientes.
Impactan poco el sistema estudiado, ya sea porguogtittiyen tendencias pesadas
cuya inercia no modifica la dinamica del sistemaoogue tienen poca relacion con
este ultimo y experimentan un desarrollo relativaimeutdnomo. Se pueden excluir
sin mas consecuencias para el analisis.

Por ultimo, las variables del peloton (5), que macaracterizan lo suficiente
por la influencia o la dependencia como para gaepssible sacar una conclusion en
cuanto al papel que desempefian en el sistema.

3. Poner de relieve las variables ocultas

Una de las ventajas del andlisis estructural es mprenite verificar las
hipétesis elaboradas por un grupo sobre la explinadel funcionamiento de un
sistema; asi contribuye a garantizar que las Ma@satonsideradas importantes sean o
explicativas (variables de entrada), o explicastasdbles resultantes), con medidas y
efectos diferentes en cada caso.

Muchas veces los resultados de un analisis estalictos dan sorpresas: entre
el 10 y el 20 por ciento son contraintuitivos. Ramerelaciones cuya evidencia esta a
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priori ausente o, incluso, terminan dandole a datedas variables una influencia o
una dependencia indirecta superior o inferior prévista.
En 1972, en el marco de un estudio prospectivaadenérgia nuclear en Francia, llevado a

cabo en el CEA, el analisis estructural permitihgzode manifiesto cambios importantes en la
clasificacion de las variables.

Desde diferentes puntos de vista — politico, ecaemntecnoldgico, etc. — el grupo de
reflexion, constituido especificamente para esedést habia elaborado una lista de 51 variables que
convenia tener en cuenta.

Los resultados obtenidos se presentaban de la ansigeiiente:

Clasificacion directa Clasificacion indirecta
(Micmac)

1 Sensibilidad a los efectos externos

2
Problemas de sitios

5

Sensibilidad a los efectos
externos
10 Catéstrofe nuclear
Invento o desarrollo accidental

tecnoldgico revolucionario

26
Catéstrofe nuclear

accidental Invento o desarrollo

tecnoldgico revolucionario

32
Problemas de sitios

La variable “sensibilidad a los efectos externca$gdel 5° lugar de la clasificacion directa al
primer lugar de la clasificacion indirecta. De estanera, desde los inicios de los setenta, elsamali
estructural nos ha permitido sondear la importadeida aceptacién social para el desarrollo de la
energia nuclear.

Mucho mas impresionante es la evolucion de la bbridproblemas de los sitios” para la
implantacion de centrales nucleares que, del 3gftlen la clasificacién directa, paso al 10° ludgta
clasificacién indirecta. Por ejemplo, casi 10 aéotes se habian evidenciado los problemas a los que
EDF se enfrentaria en los ochenta en Plogoff, ddund® que renunciar a instalar una central nuclear
por la movilizacion de los habitantes y represestatocales en contra del proyecto de implantacion.

4, Utilidad y limites

El interés primero del analisis estructural esnagtr la reflexion en el seno
del grupo y hacer reflexionar sobre los aspectosramtuitivos del comportamiento
de un sistema, no para asumirlos al pie de la Isina para hacernos pensar. No hay
una lectura unica y “oficial” de los resultados dehlisis, lo mejor es que el grupo
haga su propia interpretacion.

Los limites se refieren principalmente al caradebjetivo de la lista de
variables elaborada durante la primera fase, psleclaciones entre las variables — de
ahi la importancia de las entrevistas complemeagaailos actores del sistema. Esa
subjetividad es intrinseca al método: un andlisisuetural no es la realidad, sino un
medio para observarla. La ambicion de esta herrdaenies precisamente permitir la
estructuracion de la reflexion colectiva, reductetas inevitables desviaciones. De
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hecho, los resultados tales como la lista de vimsab la matriz hablan tanto de la
forma en que el grupo de trabajo percibe la redliggor tanto del grupo en si, como
del sistema observado.

Resumiendo, el analisis estructural es un proago ly hay que estar atentos
para no convertirlo en un fin en si mismo y parausarlo a menos que el tema se
preste.

Para facilitar la realizacion del andlisis estrualty, especificamente, de las
clasificaciones indirectas, el Lipsor ha desardulal programa Micmac y lo ha
puesto a disposicion del publico de forma gratuita.

*

Hay que prever varios meses para realizar un aa&sdructural, plazo que
variara en dependencia, por supuesto, del ritmgmlglo de trabajo y del tiempo que
se le dedique.

Existen varios escollos que hay que evitar:

- subcontratar a encargados de estudios o, peoraatmnsultores externos
para la realizacion total del analisis estructutal:inversiéon de toda reflexién
colectiva debe hacerse en las mentes de los quéhdd tomar las decisiones;

- liberarse del indispensable trabajo inicial sobas Variables: de esta
manera el llenado de la matriz se vuelve completéenaleatorio y sin valor, porque
no hay ni informaciones fiables ni un lenguaje camu

- repartirse el llenado de la matriz, que trae coomsecuencia, una vez mas,
resultados que no tienen ningun sentido, pues dlisan estructural es una
herramienta de estructuracién colectiva de lassidea

Si se logran evitar esos escollos, el aspecto @irepdel andlisis estructural
constituye una excelente herramienta para la liéftesistematica sobre un problema.
La mayoria de los resultados obtenidos son espegadonfirman la intuicion inicial.
Permiten verificar el buen sentido y la l6gica eleloque y, mas que todo, dar peso a
los resultados contra intuitivos.

V. ANALIZAR EL JUEGO DE ACTORES

El andlisis estratégico del juego de actores domystiuna de las etapas
cruciales y un gran reto de la prospectiva: lagohlude conflictos entre grupos con
proyectos diferentes, que condiciona la evoluc@rsistema en el que se desarrollan.

El método de analisis de los juegos de actoresprdierado Mactor por
“método de actores, objetivos, relaciones de fliekmssca estimar las relaciones de
fuerza que existen entre los actores y estudiacemgergencias y divergencias con
respecto a determinados retos y objetivos asociados

Partiendo de este analisis, el objetivo de empiéanétodo Mactor es dar
herramientas de decision suficientes a un actopasticular para que ponga en
practica su politica de alianzas y conflictos aspecto a los demas actores.

1. Las fases del andlisis

El método consta de siete fases:

. Construir la tabla de estrategias de los actores (1

La construccion de esta tabla concierne a los estgue controlan las
variables clave, identificadas gracias al anaksisuctural: el juego de los actores
“motores” explica en efecto la evolucion de lasafasles explicadas.

59



Las informaciones acopiadas acerca de los acterpkastean de la siguiente
forma:

- por una parte, se elabora un verdadero documenidetd¢idad de cada
actor donde aparezcan sus fines, objetivos, proyeamm desarrollo y en maduracion
(preferencias), motivaciones, obligaciones y medmsaccion internos (coherencia) y
su comportamiento estratégico pasado (actitud),

- por otra parte, se examinan los medios de accidoslgue dispone cada
actor sobre los otros para llevar a cabo sus ptogec

. Evaluar las relaciones de fuerza de los actores @a

Se construye una matriz de influencias directareemttores a partir de una
tabla de estrategias de actores elaborada en dalfasalorizando los medios de
accion de cada actor. Con el programa Mactor, keilea las relaciones de fuerza
teniendo en cuenta los medios de accion directodigectos - un actor puede actuar
sobre otro por mediacion de un tercero.

Se definen, segun el grado de influencia, cincelas/de relaciones entre los
actores: un actor tiene poca o ninguna influencaesotro (0); un actor puede poner
en riesgo de forma limitada los procesos operatilgestion de otro actor (1); un
actor puede poner en riesgo el éxito de los progecte otro actor (2), el
cumplimiento de sus misiones (3) 0 su propia encsée(4).

Se ubica entonces a los diferentes actores en amo pdle influencia y
dependencia. El andlisis de las relaciones dedyssne de manifiesto las fortalezas
y debilidades de cada uno de ellos, su capacidadrmgelar una situacion, etc.

El plano de influencia y dependencia revela cuptsiciones tipo: la de los
actores dominantes - muy influyentes y poco demenes -; en el otro extremo, la de
los dominados - poco influyentes y muy dependientiesde los actores repetidores -
tan influyentes como dependientes -; y finalmemds, actores autdbnomos - ni
influyentes, ni dependientes en relacion con ébsia estudiado -.

Plano de influencias y dependencias entre actores
\‘

)

_|Compafiias regulares

Influencia

Compafiias charter

Dependencia o
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Figura 5 — Ejemplo de un plano de influencia
y dependencia entre actores

. Identificar los retos estratégicos y los objetivoasociados (fase 3)

El encuentro y confrontacion de los actores enifumde sus fines, proyectos
y medios de accion, permite revelar un determinadoero de retos estratégicos en
los que los objetivos convergen o divergen.

. Posicion de los actores en relacidon con los olgstivla identificacion
de las convergencias y divergencias (posiciomaples) (fase 4)

Esta etapa permite describir, en una matriz “astarebjetivos”, la actitud
actual de cada actor en relacion con cada objetidiicando su aprobacion (+1),
desaprobacion (-1) o neutralidad (0).

Para inventariar los juegos de alianzas y con8ligtosibles, el método Mactor
precisa el numero de objetivos y los objetivosanduales los actores, analizados de
dos a dos, convergen o divergen. Inicialmenteyepgpan dos graficos completos de
las convergencias y las divergencias posibles.sEséomiten visualizar grupos de
actores con convergencia de intereses, evaluarrado gde libertad aparente,
identificar los actores mas amenazados potencidémemnalizar la estabilidad del
sistema.

. Jerarquizacion de las prioridades de objetivos peada actor
(posiciones evaluadas) (fase 5)

Los graficos construidos en la fase 3 son bastlataentales: sélo toman en
cuenta el nimero de convergencias y divergenciab@divos entre los actores. Para
acercar el modelo a la realidad, conviene considemabién la jerarquia de los
objetivos de cada actor. De esta forma se evalirddasidad de la posicion de cada
actor a partir de una escala especifica.

. Integrar las relaciones de fuerza al andlisis @e danvergencias y
divergencias entre actores (fase 6)

Decir que un actor es dos veces mas importanteotjoeen la relacién de
fuerzas global da, implicitamente, doble importarecsu implicacion en los objetivos
qgue le interesan. El objetivo de esta etapa esaajies relacion de fuerzas de cada
actor a la intensidad de su posicion con respeltds abjetivos.

Se obtienen nuevos gréficos de convergencias pssjtdle divergencias entre
todos los actores. La comparacion de las seriegréficos permite observar la
deformacion de las alianzas y conflictos potensiaieniendo en cuenta las jerarquias
de los objetivos y las relaciones de fuerza eoseacttores.

. Redactar recomendaciones estratégicas y formukguptas clave
sobre el futuro (fase 7)

El método de analisis del juego de actores, a sraet juego de alianzas y
conflictos potenciales entre actores que pone daifi@sto, contribuye con la
formulacibn de preguntas clave de prospectiva y dan redaccion de
recomendaciones estratégicas. Ayuda, por ejempboeguntarse sobre las posibles
evoluciones de las relaciones entre actores, girsignto y la desaparicion de
actores, los cambios de papel, etc.

2. Utilidad y limites
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Una ventaja del método de analisis del juego derestes su capacidad de ser
muy operativo en una gran diversidad de juegos,imdican a numerosos actores
con un conjunto de posturas y objetivos asociddo®so se diferencia de la teoria de
juegos que propone un grupo de herramientas disiariZstante numeroso, pero con
aplicaciones limitadas por las exigencias matemsitiz de hipdtesis que son a
menudo restrictivas. Sin embargo, se pueden esgeamdes avances gracias al
acercamiento de los conceptos de esta teoria gteldm Mactor.

El método Mactor propone un procedimiento de aisalisl juego de actores y
algunas herramientas simples, que permiten comasitieriqueza y complejidad de la
informacion que se procesa, brindando al analistaltados intermedios que lo
iluminan en algunas dimensiones del problema.

El método Mactor tiene algunas limitaciones, sdbd® en lo concerniente a
la recopilacion de la informacion necesaria. SedpuEbservar una reticencia natural
de los actores a revelar sus proyectos estratégitas medios de accidn externos:
siempre habra una parte irreductible de confidéideid Sin embargo, se pueden
efectuar verificaciones utiles. Por otro lado,dpresentacion de un juego de actores
sobre la base de este método supone un comportar@rerente y racional de cada
actor con respecto a sus fines, algo que muchas sta de la realidad.

El principal peligro que acecha al usuario del métes el de dejarse seducir o
llevar por el mar de resultados y por los comeosague estos engendran, olvidando
que todo depende de la calidad de los datos intidosl y de la capacidad de
seleccionar los resultados mas pertinentes.

Para facilitar la realizacion de los analisis dedgo de actores y, mas que
todo, para calcular la relacién de fuerzas entires, el Lipsor desarrolld el
programa MACTOR y lo ha puesto a disposicién délipa de forma gratuita.

*

Desde un punto de vista practico, el tiempo queesesita para llevar a cabo
un analisis de juego de actores con el método Mastocasi siempre, menor que el
necesario para un analisis estructural. Sin embagase debe subestimar el tiempo
gue se necesita para la recopilacion, la veriftoagiel andlisis de las informaciones.

Aunque el método Mactor se inserta en el métodoestkenarios, puede
utilizarse por separado, tanto con fines prospestiscomo para el analisis de una
situacion estratégica dada.

VI. EXPLORAR EL CAMPO DE LOS FUTUROS POSIBLES Y
REDUCIR LA INCERTIDUMBRE
1. El andlisis morfologico

El analisis morfolégico esta orientado a explorarndanera sistematica los
futuros posibles, partiendo del estudio de todasctanbinaciones resultantes de la
desagregacion de un sistema. Actualmente, estedmét® utiliza sobre todo en la
construccion de escenarios. También puede permditer de relieve nuevos
procedimientos o productos en materia de previgomoldgica.

. La construccion del espacio morfolégico
El andlisis morfoldgico es una técnica que conetdas grandes fases.

En un primer momento se desagrega el sistema anleiéh estudiada en
subsistemas. La seleccion de los subsistemas ieadiely necesita de una reflexiéon
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profunda que puede realizarse, por ejemplo, arpdetios resultados de un taller de
prospectiva sobre los factores de cambio y laxiagr(véase § lanterior), o del
analisis estructural (véase § &viterior).

Los subsistemas deben ser lo mas independientésepd3eben reflejar todo
el sistema estudiado. Sin embargo, demasiadosstemsis pueden rapidamente
imposibilitar el andlisis del sistema en si, miastque un numero demasiado
reducido lo empobrecerad sin duda alguna, de ahietzesidad de encontrar un
equilibrio.

Cada subsistema se desdobla en varias hipotesisvaleicion para el
horizonte de trabajo determinado. En el método atestcuccion de escenarios, un
escenario se caracteriza por la seleccion de ydaesis particular en cada uno de los
subsistemas que componen el sistema global. Habtdstescenarios posibles como
combinaciones de hipdtesis. El conjunto de estasowciones representa el campo
de los posibles, también llamado “espacio morfa@d§iEl espacio morfoldgico que
comprenda, por ejemplo, siete subsistemas conhipggesis cada uno, permitira
identificar, a priori, 2.187 combinaciones posibl@sea el producto de la cantidad de
hipétesis (36 3x 3x 3x 3x 3x 3 posibilidades).

El espacio morfoldgico puede crecer rapidamenta: hipétesis adicional en
dos subsistemas aumenta el espacio morfolégicoasnun 80 por ciento (3.888
posibilidades en lugar de 2.187); el riesgo de ats®gen la combinatoria es bastante
real.

Cada hipétesis de un subsistema dado puede asoaiansa probabilidad de
ocurrencia.

Ciertas combinaciones de hipétesis, incluso cidaiadlias de combinaciones,
son imposibles: incompatibilidades entre configimaes, incoherencias, etc. Para
cumplir con las exigencias de calidad de los esamnévéase capitulo 1, 8§ IV), el
segundo momento del andlisis morfologico se encaegaeducir el espacio inicial a
un subespacio util, introduciendo restriccioneserelusion y criterios de seleccion
(econdmicos, técnicos, etc.), desde el cual seapodraminar las combinaciones
pertinentes.

. Los escenarios superpuestos

En el caso de los sistemas muy complejos, o quesitan de un analisis muy
fino, como un territorio, por ejemplo, puede set @afiadir al proceso de analisis
morfologico una etapa adicional en que sea pokildaperposicion de escenarios.

En ese caso se producen dos tipos de escenarioger@gmente parciales,
luego globales. En un primer momento, cada swmsestde nivel N se desagrega en
variables de nivel N-1 para las que se determinguego de hipotesis (véase fig. 6
siguient®. Para cada variable se definen escenarios fegcia
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Subsistema Hipotesis de evoluci ibl
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Figura 6 — Escenarios parciales

Esos escenarios parciales, del tipo A, B, C... cangn, en un segundo
momento, las hipétesis de los subsistemas de Nivglue pueden combinarse para
constituir escenarios globales, identificados c@n@éase fig. Biguientg.
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Figura 7 — Superposicion de escenarios parciales
en los escenarios globales

La superposicion de escenarios constituye una folenm@duccion del espacio
morfolégico que, de lo contrario, seria demasiadtuminoso como para poder
manipularlo facilmente. De esta manera, un sistemna4 subsistemas de 3 variables
cada uno y de 3 hipétesis por variable representain la superposicion de
escenarios, un espacio morfolégico d€ Bosibilidades, o sea mas de 500.000
escenarios. Utilizando la superposicién de escesayi suponiendo que para cada
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subsistema se determinen 3 escenarios, el espaxfolagico final se reduce a 81
posibilidades.

. Utilidad y limites

Los campos de aplicacion del andlisis morfolégican smdltiples: la
construccion de escenarios exploratorios y todas dectores de innovacion y
busqueda de nuevas ideas.

Este método, que inicialmente se utilizaba sobrdo ten prevision
tecnoldgica, representa una ayuda ineludible paraohstruccion de escenarios.
Como los subsistemas (0 cuestiones clave) se puesl@cterizar por una cierta
cantidad de estados posibles (hipdtesis), un esoamasera mas que un camino, una
combinacion que asocia una hipotesis de cada seisis

El andlisis morfolégico, muy estimulante para lagimacion, permite realizar
una exploracion sistemética del campo de los pesilitara no dejarse ahogar por la
combinatoria, es necesario aprender a navegar I[pespacio morfologico con la
ayuda de criterios de eleccion.

El primer aspecto a tener en cuenta del andlisidoidgico se deriva de la
eleccion de los subsistemas; al omitir un subsastemnsimplemente una hipétesis
esencial para el futuro, se corre el riesgo dergmnimda una cara del campo de los
posibles (que no es cerrado sino que evoluciore &eEmpo).

El segundo proviene naturalmente de la combinatprearapidamente ahoga
al usuario. Una de las soluciones, y lo hemos yie® introducir criterios de
seleccion, exigencias de exclusion o preferen@gpjotar el subespacio morfologico
atil. La otra es utilizar la superposicion de escars.

Para facilitar la realizacion de los analisis migfiicos, y sobre todo para
crear los espacios y manejar las exigencias deus®al o preferencia, el Lipsor
desarroll6 el programa MORPHOL, una herramientae@fpa que ha puesto
gratuitamente a disposicién del publico.

*

La implementacion del método de andlisis morfologes bastante simple,
aungue supone algunos riesgos relacionados conosngm combinatoria. Su
eficacia no debe hacernos olvidar que la exploradé soluciones posibles en el
campo de imaginacion del presente puede creandail de la exhaustividad por la
combinatoria, mientras que ese campo no es enubsm@rrado sino que evoluciona
en el tiempo. Cuando se omite un subsistema o sm®ite una hipotesis esencial
para el futuro, se eleva el riesgo de ignorar wara del campo de los posibles. En
resumen, no se puede perder de vista que la coaiginude escenarios no es solo una
etapa de la prospectiva estratégica que debe ciordiacaccion.

Durante décadas, los prospectivistas han olvidddentoque de Zwicky,
asustados sin dudas por la combinatoria que redalbia el alcance, e incluso la
credibilidad de sus escenarios, cuando otros msibesposibles con solo tomar en
cuenta 5 o 6 variables. Lo redescubrimos en 1988o@asion de un estudio
prospectivo para las Fuerzas Armadas. Desde emtohee tenido un éxito
preocupante entre los neofitos de la prospectiva spi divierten superponiendo
variables y sus hipétesis como podriamos haceruwpijuego de construcciéh

“LNdT: El autor utiliza el nombre de uno de estegps llamado “Lego”, uno de los méas populares.
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Haciendo esto generalmente olvidan que lo quetauenes tanto el recipiente como
el contenido de la reflexion.

2. La encuesta Delphi

Puesta a punto en la Rand Corporation a mediaddssdeincuent¥ , la
encuesta Delphi tiene como objetivo, partiendoadednsulta a expertos y gracias a
cuestionarios sucesivos, poner de relieve converggide opinion y despejar ciertos
consensos sobre temas precisos.

El objetivo mas frecuente de la encuesta Delphihaer llegar la luz que
aportan determinados especialistas sobre las zimawcertidumbre de determinado
tema para tomar asi mejores decisiones.

. Modus operandi
Esta técnica de encuesta consta de tres fasefppted.

La primera fase, fundamental para la realizaciorudeDelphi, consiste en
formular correctamente el problema planteado a$pecialistas. Como en cualquier
método de especialistas, es muy importante defiair precision el campo de
investigacion teniendo en cuenta, sobre todo, langia de que los especialistas
escogidos tengan todos el mismo nivel en el carapresel que estan opinando.

La elaboracion del cuestionario debe respetarasientglas: las preguntas
deben ser precisas; deben ser cuantificables; yefegiran, por ejemplo, a las
probabilidades de realizacion de hipdtesis y/o empmientos y, la mayoria de las
veces, a las fechas de realizacion de los acontetins. Por ultimo, deben ser
independientes unas de otras; la supuesta redlizdei una de las preguntas en una
fecha dada no tendré influencia sobre la realirag@otra pregunta.

En la segunda fase, se escoge a los especialistgmcdiciparan.

Esta etapa reviste gran importancia, sobre todenr@mos en cuenta que el
término de "especialista” es ambiguo.

Independientemente de sus titulos, su funcién @rauquia, el especialista
debera ser escogido por su capacidad de prevatued f

La falta de independencia entre los especialistasip ser un inconveniente;
por precaucion, los especialistas son *“aislados” sys criterios enviados
anoénimamente por correo: se obtiene la opiniorada especialista y no una opinion
mas o menos falseada por un proceso de grupo -ayn@flecto de liderazgo, por
ejemplo-.

En una tercera fase, se envia el cuestionario axdpsrtos — al menos cien
ejemplares, ya que hay que prever que algunos spmmderan o renunciaran -; la
composicion del grupo final no debe se inferior5a [8aturalmente, el cuestionario
lleva adjunta una nota de presentacion que preéassdinalidades, el espiritu del

2 Muchas personas trabajaron en la Rand Corporatida puesta a punto de esta técnica; entre otras
Olaf Helmer, Theodore J. Gordon y Norman C. Dalleys primeros elementos de esta técnica los
aportaron Dalkey y Helmer en 1953. Alcanz6 su aaugeediados de los sesenta en el marco de los
ejercicios de prevision tecnoldgica. La técnicapbebriginal esta presente émalysis of the future:

the Delphi methodde Olaf Helmer (Rand Corporation, 1967, P-355&nyThe Delphi method: an
experimental study of group opinide Norman C. Dalkey (Rand Corporation, 1969, RM&8R).

“3 Del método Delphi ha habido miltiples variantesdgelos afios sesenta. Aqui presentamos la
técnica original.
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Delphi, asi como las condiciones practicas del rdelta de la encuesta (plazo de
respuesta, garantia de anonimato).

Es importante que para cada pregunta el espeaialsiie su propio nivel de
competencia.

Se envian cuestionarios sucesivamente con el wbjete disminuir la
dispersion de opiniones y precisar la opinion cossal media. En la segunda ronda,
se informa a los especialistas de los resultadda gdemera, estos deben aportar una
nueva respuesta y, sobre todo, justificarla silsg anucho de la del grupo. En la
tercera ronda se le solicita a cada especialisteentar los argumentos de aquellos
con respuestas divergentes. En la cuarta ronda $& respuesta definitiva: opinion
consensual media y dispersion de opiniones (inf@svatercuartiles).

. Utilidad y limites

Una de las ventajas del Delphi es la certeza adal tle identificar un
consenso, gracias a los cuestionarios sucesivogjuauconvergencia no siempre
significa coherencia. Por otra parte, la informaaiécogida en la encuesta acerca de
los acontecimientos, tendencias y cambios brusetsrrdinantes para la evolucion
futura del problema estudiado, es generalmenteyriahundante. Finalmente, este
método puede utilizarse tanto en los campos deekidnm, la economia y la
tecnologia como en el de las ciencias sociales.

Son varias las dificultades que limitan el alcadeemétodo, el cual resulta
largo, costoso, fastidioso e intuitivo mas queanal. Este dificultoso procedimiento,
con sus varias rondas de encuesta, es ademasildéscya que soélo justifican sus
posiciones los especialistas que se salen de lmanoBin embargo, es posible
considerar que la opinidon de los que divergen egeeminos de prospectiva, mas
interesente que la de los que se mantienen emgb.r&or dltimo, no se tienen en
cuenta las posibles interacciones entre las higotesmsideradas y, ademas, es por
construccion evitada, lo que ha llevado a los ptones del método Delphi a
desarrollar métodos de impactos cruzados probtiés(ver § 4iguients.

*

Aparentemente, el método Delphi es un procedimiesitople, de facil
aplicacion en su calidad de consulta a especialiSia embargo, se corre el riesgo de
que los fracasos y decepciones desalienten a sumias Este método permite
identificar consensos. Por ello es conveniente ppligaciones relacionadas con la
decision, pero debe adaptarse en funcion del wobjelel estudio prospectivo. En lo
particular, no es necesario obtener a toda costeopmién consensual media, sino
poner en evidencia la convergencia de diferent@sogrsobre el mismo tema.

No hay dudas de que Delphi ha sido, en los Ultiou@enta afos, la técnica
mas aplicada en el mundo entero. Sin embargo, dostdos Delphi siguen el
procedimiento descrito anteriormente. De Delphuatis solo tienen el nombre y no
sSon Mas que cuestionarios sobre temas prospeetiviesdos por correo.

A partir del procedimiento original se han desdadd otros enfoques. El
mini Delphi, por ejemplo, propone una aplicaciéntiempo real: los especialistas se
reinen en un lugar y debaten cada cuestion anteespender. Lo que se esta
generalizando es la tendencia a utlizar nuevos \Wa interaccion entre los
especialistas, como el correo electrénico, queesardllan cada vez mas y vuelven
mas flexible y rapido el procedimiento.

3. El abaco de Régnier
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El abaco de Régnier es un método original de ctamautxpertos, disefiado en
los setenta por un médico francés, Frangois Régraea interrogar a los especialistas
y procesar sus respuestas, en tiempo real o porogagracias a un voto basado en
una escala de colores.

Para el autor, esta técnica es un "nuevo enfoqudadeomunicacion
interactiva, [que] utiliza una escala ordinal déooes, con los datos que se pueden
representar en una grilla. Esto favorece la exjomede opiniones y representaciones,
asi como la evolucién de los individuos y los gmsupPBercibir los territorios de
consenso y disenso resulta sencillo y rapido [.REdnier, 1989).

Como todos los métodos de especialistas, estanddstia reducir la
incertidumbre, confrontar el punto de vista de umpg con el de otros y, a la vez,
tomar conciencia de la mucha o poca variedad deass.

. Modus operandi

La logica utilizada por el abaco es la de los t@sres del semaforo (verde,
amarillo y rojo) mas el verde claro y el rojo clafgue permiten matizar las
opiniones). El blanco permite votar en blanco gegro abstenerse. Por tanto, se trata
de una escala de decision por medio de los colores.

En un primer momento se hace necesario definipeecision la problematica
estudiada. Esta problematica debe ser abordadacemlado y desagregada en
elementos. Estos elementos son generalmente aitmescque amplian el campo de
discusion sobre la evolucion del pasado y/o ledwislel futuro. Cada especialista se
pronuncia individualmente, en cuanto a la afirmagigilizando la escala de colores.

En un segundo momento, se procesan las respuestas dolores en forma
matricial representando, en las filas, los elenmseqiee definen el problema y, en las
columnas, los especialistas que participan en tidies La imagen en mosaico
constituye un verdadero panorama cualitativo denfarmacion y, al mismo tiempo,
hace visible la posicion de cada especialista espacto al problema.

Por altimo, comienza el debate y/o la explicaciéhvibto sobre la base de esa
imagen coloreada: los procedimientos permanecegrtabiy cada uno puede, en
cualquier momento, cambiar el color y justificarcsumbio de opinion.

. Utilidad y limites

El método es eficaz, sencillo y rapido. Permitesadque divergen expresarse
(y los valoriza). Es una excelente herramientaateunicacion: pues lo que se busca
no es el consenso, sino el intercambio y el dedate individuos.

El abaco de Régnier modifica, sin embargo, el fumammiento habitual de un
grupo, por eso se hace dificil convencer a lossoees de utilizarlo: el jefe puede
verse aislado, ya que el método obliga a todosmmsnbros del grupo a dar su
opinién, a "anunciar su color". Va en contra de ro&todos de reflexion utilizados
habitualmente en las empresas, por lo tanto, EBpse se aplica cuando no estan en
juego las decisiones estratégicas.

*

Inicialmente existia s6lo en version manual (cuaidnantado y pequefias
placas magnéticas coloreadas), pero el dbaco lya aetomatizado y, utilizandolo en
linea o instalado en un simple ordenador, pernifeaeczesamiento instantaneo de la
imagen. La gestion de esa trama coloreada perrbiEner una mejor lectura del
problema, gracias a las diferentes diagonales ddegle elementos para trabajar en
la problemaética, diagonal de los participantesyali@l mixta para la organizacion).
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Esta es una herramienta practica que permite @aanén directo y por
periodos cortos, grupos de reflexion prospectivauci&los o numerosos (coloquios,
seminarios) utilizando el voto a distancia. El @paede utilizarse, como técnica de
votacion, combinado con otras técnicas, como maastraplicacion conjunta con el
método Delphi (Chapuy, Louineau, Mirenowicz, 1980apuy, Monti, 1998).

4, Un método de impactos cruzados probabilisticos

Los métodos de impactos cruzados, cuyas basessgosea finales de los
sesenta (Gordon, 1968), nacid de los trabajos dgueimiento de las técnicas de
encuesta Delphi, que no permiten considerar formalen las interacciones entre
acontecimientos futuros.

Los métodos de impactos cruzados probabilisticasiqueen determinar
probabilidades simples y condicionales de hipotg&isacontecimientos, asi como
probabilidades de las combinaciones de estos tineniendo en cuenta las
interacciones entre acontecimientos e/o hipétesis.

El objetivo de estos métodos no es solo sefialbdecisor los escenarios mas
verosimiles, sino también examinar combinacioneshgtesis que se hayan
excluido a priori.

. Modus operandi

Esas herramientas constituyen una familia de tasnjcie pretenden evaluar
los cambios en las probabilidades de un conjuntoadentecimientos, como
consecuencia de la materializacion de uno de ellos.

El Smic-Prob-Expert, una de las herramientas, gerascoger, en un sistema
conn hipotesis y partiendo de las informaciones apostque los especialistas, entre
las 21 imagenes posibles (juegos de hipdtesis), las quedeberian estudiar
particularmente por su probabilidad de material@ac

Smic-Prob-Expert permite, segun expertos, delimitas futuros mas
probables que podran posteriormente servir de lpgga la construccion de
escenarios.

En un primer momento, una encuesta Smic-Prob-Exjaeté de cinco o seis
hipotesis fundamentales y de algunas hipoétesis leyngmtarias. Para garantizar que
las hipotesis escogidas sean primordiales paratehs estudiado, conviene basarse
0 en los resultados de un andlisis estructuralsg/é&alV anterior) o en los de un
andlisis de juego de actores (véasedtérior) que permitan identificar las variables
clave.

La encuesta se realiza generalmente por correo;tagaade respuesta del
orden del 25 al 30 por ciento se considera bastatigfactoria. Se deben prever entre
uno y dos meses para su realizacion. Los espéaslé® escogen por los mismos
criterios que en el método Delphi (véasedhtrior).

Se les solicita estimar la probabilidad simple datamalizacion de una
hipotesis por una escala de 1 (muy poco probabfe)rauy probable); apreciar, en
forma de probabilidad condicional, la materialiacde una hipétesis en funcion de
la materializacion o la no materializacion de toldasotras.

Teniendo en cuenta la cantidad de preguntas quspecialista tiene que
hacerse, se ve obligado a revelar el nivel de esioéa implicita de su razonamiento.

En un segundo momento, los datos brutos se anatpangiendo las
opiniones de los especialistas, de manera queteagan resultados netos coherentes
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- es decir, que cumplan con los axiomas clasicdasiprobabilidades -; designando
una probabilidad para cada una de las@mnbinaciones posibles de lakipotesis.

Gracias al promedio de las probabilidades definjglasel conjunto de los
especialistas para cada una de estas imagenesede gefinir una jerarquia de las
imagenes y, por consiguiente, de los escenarioproésbles.

De entre esos escenarios, conviene escoger fi6ldyeéndo al menos uno de
referencia — o sea con una elevada probabilidadameq escenarios contrastantes,
cuya probabilidad puede ser baja, pero que panporitancia para la organizacién no
deben ser excluidos.

La etapa siguiente consiste en redactar los esoenaamino del presente
hasta las imagenes finales, comportamiento de duwes. Esta etapa entra en el
campo del llamado método de escenarios (véasat@tior).

. Utilidad y limites

Las técnicas de interacciones probabilisticas septan un adelanto con
respecto al Delphi, ya que tienen la ventaja deatomn consideracion las
interacciones entre los acontecimientos. Al comrdel método Delphi, el método
Smic-Prob-Expert toma en cuenta la interdependesrtdi®@ las preguntas y garantiza
la coherencia de las respuestas. Su implementasi®astante sencilla, su desarrollo
es bastante rapido y los resultados obtenidos gon, lo general, de féacil
interpretacion.

Permite cuestionar ciertas ideas recibidas y, stdue, verificar que los
escenarios estudiados cubran una parte razonabtameo de los probables, o sea
gue segun los especialistas hay al menos entré Beydiez posibilidades de que la
realidad futura se corresponda con uno de los asosn

Hay que ser vigilante y evitar, en la medida dedsible, una aplicacion
excesivamente mecanica de este tipo de técnica®\8dar que las probabilidades
obtenidas son subjetivas, ya que no se basan euefrelas observadas sino en
opiniones.

La cantidad de informacién recopilada en una ernaussiic-Prob-Expert es
considerable, ya que por lo general hay tantasgei@ de escenarios como
especialistas encuestados. Por tanto, existe ublepna de unificacion de las
respuestas de varios especialistas. Una de lasi@uds es efectuar una tipologia de
expertos en funcién de la proximidad de sus respsi@sconsiderarlos por grupos de
actores. En efecto, el andlisis de las respuestados diferentes grupos de
especialistas contribuye a sacar a la luz los gielgociertos grupos de actores. Los
datos brutos y netos obtenidos - representadouendemente en forma de
histogramas - permiten despejar determinados ceosegy descubrir, gracias a
analisis de sensibilidad, escuelas de pensamieai jdentificar ciertos grupos de
especialistas o actores.

Para facilitar la probabilizacion de escenarios, Lgsor desarrolld el
programa Smic-Prob-Expert, herramienta especific@ @one gratuitamente a
disposicion del publico.

*

Puesto a punto a inicios de los setenta por Michedlet en el CEA, y
desarrollado posteriormente por la SEMA, el mét@MIC-Prob-Expert, desde
entonces, ha sido aplicado en numerosas ocasianésarcia y el resto del mundo.
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Muchos otros métodos de interacciones probabgist®e han desarrollado desde
mediados de los afios sesenta en los Estados Unilaspa.

Gracias al programa desarrollado por el Lipsopasble aplicar Smic-Prob-
Expert en tiempo real con un grupo de especial{stasnte un dia, por ejemplo), lo
gue no excluye, sin embargo, una aplicacion mésctommnal del método, o sea por via
postal.

VII. EVALUAR LAS OPCIONES ESTRATEGICAS

La toma de decisiones estratégicas implica enfremta varios dilemas que
exigen arbitraje. Las ansias de rentabilidad aocplazo no deben ir en detrimento
del desarrollo y el crecimiento a largo plazo. Tanmp se debe confundir la
diversificacion de actividades con su reorganiza@stratégica. La reorganizacion se
realiza buscando la sinergia entre las competefhareamentales de la empresa. La
simple diversificacion de los productos y el mecgéneralmente lo ignora, lo que
provoca el derroche de recursos.

1. Los arboles de pertinencia

En el marco de un procedimiento de prospectivatégfica, el objetivo es casi
siempre identificar proyectos coherentes, es depitiones estratégicas compatibles
con la identidad de la empresa y con los escenddosvolucidon mas probables del
entorno.

El método de los arboles de competencia, aplicaid@imente en el sector de
la investigacion tecnoldgica y militar, tiene combjetivo ayudar a seleccionar
acciones elementales u operaciones con vistasazalclos objetivos globales.

. Modus operandi

La técnica de los arboles de pertinencia permiltacienar los diferentes
niveles jerarquicos de un problema, yendo de lo geaeral (nivel superior) a lo mas
particular (niveles inferiores). Este método cordgados fases: la construccion del
arbol de pertinencia y su posterior notacion.

Durante la construccion del arbol de pertinen@a,fines (niveles superiores
gue engloban la politica, las misiones, los obpsljvse distinguen de los medios
(niveles inferiores que reagrupan los medios, ldssistemas y los subconjuntos de
acciones, asi como las acciones elementales). ifeyemtes niveles se corresponden
por tanto con objetivos cada vez mas detalladosside#ma de decision o con los
medios empleados (véase figsi§uientd. Generalmente, el arbol se desagrega en de
5 a 7 niveles.

Su construccion, aparentemente sencilla, debe tenercuenta ciertos
imperativos. En primer lugar, no deben existir ¢cielaes entre nodos de un mismo
nivel; los elementos de un mismo nivel deben seipdetamente independientes unos
de otros. En segundo lugar, no deben existir @h@&s directas entre nodos de dos
niveles sucesivos. En ultimo lugar, el llenaddadeniveles de mayor a menor debe
ser equilibrado, a fin de estabilizar la constraoailel arbol: lo que se haya perdido
en generalidad debe ganarse en variedad, y vigevers

La eleccion concreta de los objetivos y accionds pdede hacerse previo
analisis  del sistema en cuestion, gracias a los diguientes enfoques
complementarios:

- el enfoque ascendente que parte de las accionestamadas, analiza sus
efectos y estudia los objetivos alcanzados a trdeésos efectos;
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- el enfoque descendente que parte de una listajelvob finales y busca y
analiza los medios de accion que permiten alcargadsi como las variables que
podrian modificarlos.

Cada elemento (accién u objetivo) debe especificargn vistas a mantener
un sentido preciso y detallado permanentementei(skbquée se habla).

En un segundo momento, el gréfico se somete aidotgcagregacion. El
objetivo de esta fase es medir la aportacion da aadion a los objetivos del sistema.
Para ello, se da a cada arista del grafico unallameda pertinencia. La nota dada a
una accion de nivel (n-1) refleja su contribucidfaaealizacién de las acciones de
nivel inmediato superior (n).

Objetivos generales Fortalecer la autonomia
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Acciones Respetar las normas Analizar la falta de calidad

Figura 8 — De los objetivos a las acciones (ejemplo de abglertinencia que responde a
un objetivo general de fortalecimiento de la autofeode una organizacion).

En esta etapa, diferentes técnicas permiten jaeaglos caminos de decision
por la importancia de su contribucion a la matex@&lion del objetivo inicial (fase de
unificacion).

Uno de los enfoques consiste en considerar quecd&ra de nivel 1)
constituye un criterio de evaluacion para las assode nivel (n-1). Para cada nivel
se establecen matrices o cuadros de criterios ptedti En las filas aparecen Irs

elementos (acciones) del nivet?) y en las columnas loscriterios del nivel §-1);
por cada criterio se evalia como contribuye caelmehto a cumplir con él.

. Utilidad y limites

Esta herramienta es de gran ayuda para la reflepides permite evitar las
redundancias (ausencia de desequilibrio en el)atbe$cubrir nuevas ideas (iluminar
las zonas sombrias tales como los objetivos noulados con los medios y
viceversa), explicar claramente las decisiones dasiamejorar la coherencia y, por
altimo, estructurar los objetivos y los medios.

El uso cualitativo parcial (fase 1), que se lindtéa elaboracion del arbol, es
relativamente facil y puede resultar muy til y gurotivo en ciertas etapas de la
reflexion prospectiva estratégica de un grupo deres.

Sin embargo, el método de los arboles de pertinaaqicado totalmente — en
especial la fase 2 de notacion de los graficosificanion — puede volverse delicado
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y de trabajosa implementacién debido a la rigidedadrepresentacién en forma de
arbol, la poca consideracién de la incertidumbie, e

*

En la préactica, el uso de los arboles de pertimerci los talleres puede
posibilitar a un grupo de personas la construcdiGamica y no cerrada del arbol de
pertinencia.

Vale la pena utilizar esta técnica en la fase t@aicion de un procedimiento
de prospectiva estratégica y en la construccidardeles de pertinencia que pongan
claramente de manifiesto el principio fundamenégim el cual “la buena prevision
es la que lleva a la accién”.

En fin, merece la pena aplicar este método en rasosrcasos, teniendo en
cuenta su rigor y el caracter simple y apropiaklsw parte cualitativa.

2. Multipol

Como todo método de criterios multiples, el métddaltipol se orienta a
comparar diferentes acciones o soluciones de usgma, en funcidén de criterios y
politicas multiples.

El objetivo del Multipol es ayudar a la decisiomstiuyendo un cuadro de
andlisis simple y evolutivo de las diferentes atefoo soluciones que se le presentan
al decisor.

. Modus operandi

El método Multipol es, sin dudas, el mas simpldasemétodos de criterios
multiples, aunque no el menos util. Se basa emdhiacion de las acciones mediante
una media ponderada.

En Multipol encontramos las fases clasicas de ufogee de criterios
multiples: el inventario de las acciones posib&gnalisis de las consecuencias y la
elaboracion de criterios, la evaluacion de accipreglefinicion de politicas y la
clasificacion de las acciones.

La originalidad de Multipol viene de su simplicidgdde la flexibilidad que
ofrece su utilizacién. En Multipol se evalla cadai@n con respecto a cada criterio
por medio de una escala simple de notacion. Lauavaln se hace por medio de
cuestionarios o reuniones de especialistas, busgawksariamente un consenso.

Por otro lado, el juicio sobre las acciones no teede forma uniforme:
deben tomarse en cuenta los diferentes conteXtosaeados con los objetivos. Una
politica es un juego de pesos acorde a los ctgue traduce uno de estos contextos.
Esos juegos de pesos de criterios podran correspmdon los diferentes sistemas
de valores de los actores de la decision, con lessdecisiones estratégicas, incluso
con escenarios multiples y con las evaluacionesrggyen el factor tiempo.

En la préactica, los especialistas otorgan a cadiicaoun peso determinado
sobre el conjunto de los criterios.

El procedimiento Multipol atribuye una puntuacioredia a las acciones de
cada politica. Se prepara una tabla con los perfieelas clasificaciones comparadas
de las acciones en funcion de las politicas.

Gracias a un plan de estabilidad de las clasificeas de las acciones a partir
de la media y de la diferencia tipo de las puntuzes medias obtenidas para cada
politica se toma en cuenta el riesgo relativo ainkertidumbre o a hipotesis
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conflictivas. Asi se puede probar la robustez derésultados de cada accion; por
ejemplo, una accion con una media elevada perouoangran diferencia tipo se
puede considerar arriesgada.

. Utilidad y limites

Multipol es un método simple y apropiable. Tomaceanta la incertidumbre
y permite probar la robustez de los resultados poliécas diferentes.

Ademas, gracias a su simplicidad, es evolutivamiterincorporar facilmente,
no solo durante el estudio, también después deludaceste, nuevos criterios,
ponderaciones 0 acciones para enriquecer el anaksi fin, la simplicidad del
criterio de unificacion (media ponderada) evacwalguier imposibilidad de
comparar las acciones.

Sin embargo, aunque el objetivo es elaborar un algartir de numerosas
acciones, pueden aparecer dificultades a la horeordar en cuenta las sinergias,
incompatibilidades y dobles empleos entre las aesiseleccionadas. Esa limitacion
es comun a todos los métodos de criterios multifles ello, en este y otros casos, se
hace necesario un analisis mas detallado.

Para facilitar el analisis con criterios multiplper este método, el Lipsor
desarroll6 el programa Multipol, una herramientgpeeffica que ha puesto
gratuitamente a disposicién del publico.

*

La necesidad de tener en cuenta la presencia tiiasi multiples en los
problemas de decision ha motivado el desarrollondeerosos métodos, mas o
menos sofisticados, a partir de una extensa gameokeeptos y procedimientos
(conjuntos imprecisos, funcion de utilidad, simplex Multipol es una respuesta
simple y operativa que evita el escollo de la fdiragion excesiva y permite
organizar y estructurar la ayuda a la decision.

74



Do we want the world to change with us or without us?

The answer appear obvious to managers, planners and entrepreneurs who know:

- How to anticipate change;
- How to avoid forecasting errors;

- How to avoid clichés and conventional thinking;
- How to make sense of the various concepts used in foresight, scenario

building and strategic planning.

Whatever happens tomorrow depends
less on prevailing trends, and more on
individual and collective decisions
taken in the face of these trends. If the
future is indeed the fruit of human
desire, then we have the power to
change it to organizational and person-
al advantage. In Creating Futures,
Scenario Planning as a Strategic
Management Tool, Godet has collect-
ed an impressive arsenal of the most
effective methodologies for strategic
planning, some of which were devel-
oped by Godet himself and his associ-
ates at Lipsor (http://www.cnam.fi/lip-
sor/eng/).

In Creating Futures, methods are
presented with lively examples and
followed up with illustrative and
informative case studies. Godet joins
the great French tradition of human-
ism and rebellious rationalism by
stressing the human factor while
deconstructing sanctimonious clichés
which hamper our creative powers. In
this handbook for professionals, con-
ventional wisdom is challenged, and
rigour is reinstated.

1

The author, Professor Michel Godet,
holds the chair of "strategic prospective"
at the Conservatoire National des Arts et
Meétiers (www.cnam.fi/lipsor/) in Paris.
Professor Godet is a member of Prime
Minister’s Council of Economic Advisors
and the French Institute of Technology.
He is also the author of 16 books and
more than 200 papers, many of which
many have been translated into English,
Spanish, Italian and Portuguese. Bormn in
1948, Godet is also member of the edito-
rial board of the most eminent journals
in the field: Futures, Technological
Forecasting and Social Change,
Foresight, and Futuribles. Godet has
consulted to some of the largest organi-
zations in the world, including; BASE
Renault, Total, Arcelor, Chanel,
Bongrain, Lafarge, AXA...

ISBN 2-7178-5244-1

AR

9 ‘782717 852448

(ko]



MICHEL GODET

Creating Futures

Scenario Planning
as a Strategic Management Tool

Anticipation

Appropriation

Preface by Joseph F. COATES

3 ECONOMICA Second Edition



PROSPECTIVA ESTRATEGICA Y TERRITORIOS 77

El Cercle des Entrepreneurs du Futur

El Cercle des Entrepreneurs du Futgreado en 2003, reline a mas de cuarenta
miembros identificados por su logotipo que apasistematicamente y que enlaza con sus
sitios Web.

El principal objetivo deCerclees pensar y actuar de forma diferente, contribdyeon
la sociedad del conocimiento y apoyando al empieasay las iniciativas locales de
desarrollo.

Los métodos de prospectiva estratégica publicados line se pueden descargar
gratis en franceés, inglés y espafiol en la siguierdéeccion del Lipsor:
www.laprospective.fr (seccidén Cercle des Entrepreneurs)

Estos métodos existen gracias al apoyo intelectuafinanciero de los miembros del
Cercle des Entrepreneurs du Futur

TALLERES DE PROSPECTIVA
Hacerse las preguntas correctas

MICMAC
Identificar las variables clave

MACTOR
Analizar las estrategias de los actores

MORPHOL
Explorar todos los futuros posibles

SMIC-PROB-EXPERT
Probabilizar los escenarios

MULTIPOL
Decidir ante un futuro incierto
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Capitulo 3:
La prospectiva estratégica para los territorios

La prospectiva territorial obedece a las leyes al@rbspectiva estratégica
aplicadas a un objeto en particular: los terrimrio

En los territorios se recurre a la prospectiva Ipsrdiversos desafios a los
gue se enfrentan los actores territoriales. En grilmgar, la prospectiva constituye
un instrumento privilegiado para contribuir condamprension de las dinamicas
territoriales, en un contexto cada vez mas marqawlola descentralizacion, la
autonomia de decision y la necesidad de cooped@mas, permite inculcar una
cultura de la previsidbn y el debate colectivo agede los retos futuros y las
decisiones presentes que de ellos se derivanodigatorio para prever los cambios
estructurales y las mutaciones profundas de logo@ns. También representa una
poderosa mayeutica para poner a los actores loealesl camino de estrategias
voluntaristas y proactivas, basadas en una conveiggde lo posible y lo deseable, y
cuyos elementos, a fin de cuentas, se llevan aegide ordenamiento o desarrollo
en un documento contractual o estratégico que mwagejemplo, un esquema de
coherencia territorial, la carta de un pafs, untreom de aglomeraciéfio, incluso,
un esquema regional de desarrollo econémico. Erefittabajo prospectivo permite
sacar a la luz datos ignorados o menospreciadosmgrtdistancia en los temas que
los representantes y dirigentes locales tienentigi@r con urgencia. Bajo el doble
efecto de una competencia creciente entre losaeos y de un aumento del poder
de la sociedad civil y sus exigencias, los represtes de los territorios necesitan
poder prever el futuro de otra manera, para toasadécisiones mas pertinentes en el
plano econdémico, las mas aceptables desde el metoista social y las mas
respetuosas del medio ambiente.

Esa necesidad exige un enfoque prospectivo — ogksmal, previsor y
sistémico — para tratar de entender los cambieseptes o futuros, del contexto en
el que se desenvuelven los territorios. Esa reftexprospectiva exploratoria
desemboca en la expresion de los mayores retos gukd responden determinados

objetivos estratégicos para hacerles frente y hiedas pistas de accién para
alcanzarlos.

Aungue la mirada y la actitud prospectiva se haaigado irreversiblemente
en las practicas territoriales, son numerosos dostdrios que han entrado a la
prospectiva sin que sus responsables posean les tasceptuales y metodolégicas
necesarias. Sin embargo, estas son necesariaap@e, de forma rigurosa y bien

*NdT: (Traducido de la definicién del glosatitip://www.vie-publique.fr/politiques-
publigues/decentralisation/glossaiy&omo segmento territorial del Contrato de Ppammite la
introduccidn de acciones estructurantes (desareslimomico, politica de la ciudad...) en un area

urbana de méas de 50 000 habitantes que se haydaebgnpuesto profesional Unico (comunidad de
aglomeracion).
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fundamentada, este tipo de enfoques, cuyo iniciba®® muchas veces complejo,
pero cuyo caracter innovador influye desde hace di®s en la renovacion de la
gestion publica y participa en su movimiento dewrencion de si; en el manejo
estratégico de los territorios, la prospectiva baddsempefiar un papel primordial,
como mismo la evaluacién de las politicas publieastoriales.

|.  GENESISY AUGE DE LA PROSPECTIVA TERRITORIAL

Aunque su generalizacion es reciente, la prospettivitorial no surgié ayer.
Entre 1955 y 1975, multiples iniciativas condujeeola constitucion de una préactica
francesa de la prospectiva aplicada al futuro deéaritorios. Aunque las personas
no hablaban aun de prospectiva territorial, sugiduorentos, a la vez conceptuales y
metodoldgicos, se forjaron en ese periodo.

1. Planificacién, prospectiva y ordenamiento territorial*®

La aplicacion de una postura prospectiva al futlegaun territorio comenzo
realmente en 1962 cuando Pierre Massé, entoncasariordel Plan, cred un grupo
encargado de “estudiar, desde el angulo de losokeghe contienen futuro, lo que
seria util conocer, desde ahora, acerca de la ieradec1985” (Massé, 1964) como
preparacion del 5° Plan (1966-1970).

La misién del Plan fue lograr un rapido auge indaista la vez que un
progreso social desarrollando los equipamientosctiobs. El estudio prospectivo
solicitado al “grupo 85” debia permitir “extraerl dampo de los posibles algunas
representaciones del futuro, inteligibles para ént® y Utiles para la accion”. Esas
representaciones, destinadas a guiar las decisiseesompondrian de algo de
probable y de algo de deseable; el objetivo erpapee eficazmente lo deseable. Las
Reflexiones pard 985 constituyeron uno de los primerisimos procedintignsi no
el primero, de prospectiva aplicada al futuro deairritorio, Francia. Al sobrepasar
las simples proyecciones macroeconémicas, repasentin cambio profundo en la
aprehension del futuro. Se consulté a muchos oitedées y especialistas entre los
gue se encuentran Claude Lévi-Strauss, JacquesspBlaul Delouvrier y Raymond
Aron. Ese trabajo marca el “fin de la prehistora ld planificacion” (Decouflé,
1972), se trata del primer encuentro entre prosgegt planificacion, “la primera
[...] que concentra su atencidn en las propiedaddsiteo Utiles para las decisiones
gue hay que tomar en el presente y la segunda {ie.tabora, gracias y mas alla de
sus analisis a mediano plazo, una especie de anast sobre el futuro del hombre”
(Massé, 1964).

En esta ocasion, los ponentes formulan su desegude en todas las
administraciones, instituciones, organizacionegegionales, econémicas, sociales y
sindicales, se creen células de prospectiva, deemr@mague la sociedad, con el
aprendizaje de la prospectiva, aprenda de movideaimbio (Monod, 1970). Como

% Para mas informacién, remitase a Philippe Durar98, « Planification, prospective et
aménagement du territoire. Une genése de la privgpeterritoriale en France »NdT :
"Planificacion, prospectiva y ordenamiento terriir Una génesis de la prospectiva territorial en
Francia”), disponible en el sitio de la Diact.
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resultado de este trabajo se crearon, efectivamedielas de prospectiva en
diferentes administraciones: en los ministeriosAdantos Exteriores (el Centro de
Andlisis y Prospectiva), de Defensa (el Centro desfpectiva y Evaluacion), de
Industria.

*« La creacion de la Datar

En febrero de 1963, se credDalégation a 'aménagement du territoire et a
I'action régionalé® (Datar) que se subordiné directamente al primaristo. Su
creacion respondia ante todo al deseo de eficatidaecoordinacion de las
operaciones dirigidas por los ministerios en matee ordenamiento territorial.

Alli un hombre se encargo6 de desarrollar la prasgecSerge Antoine. Fue
el artifice, en 1966, de la revis00Q y en los afios siguientes su principal
organizador Esta revista de prospectiva tenia como objetivathar a la opinion
publica “a las dificultades que suponen los hechss, interpretacion vy
contradicciones, en todos los campos que mafnardrater...] un significado
imprevisto y esencial".

En marzo de 1968, Antoine organizé un coloquiorivgeional de prospectiva
acerca de las técnicas avanzadas y el ordenam@mitorial. Ese encuentro tuvo
como rasgo de originalidad el imponer “a todas rffexiones prospectivas una
referencia comun: los territorios y su organizatigara 2020, dando inicio asi a la
“geoprospectiva” (Aigrain wl., 1968)

Esta cita hizo historia en muchos sentidos. Emerilugar, arraigé el
diacronismo en las reflexiones sobre el futuroadetérritorios: se reconocio que los
horizontes de trabajo eran, y debian ser, difeseségin los temas abordados. El
horizonte de trabajo “es una convencion de lengyaje un horizonte — objetivo.
Cada problema tiene sus horizontes de certezaalpiimad, plausibilidad y utopia
gue se vuelven confusos en la medida en que pasaglo.” (Antoine, Durand,
Monod, 1971). Ese coloquio tuvo el efecto de oaeder a una doble exigencia:
despejar esos momentos diferenciales y respond&rnacesidad de vincular los
puntos de vista especificos.

También sell6 la asociacion formal entre los ppit® de la prospectiva,
resultado del trabajo de Berger y el Centro Int@onal de Prospectiva, y el devenir
de los territorios, y recordd las exigencias derride su practica: “La prospectiva es
la Unica oportunidad de plantear los verdaderoblgnoas y escoger a tiempo su
destino, ella crea una libertad mas real. Ellanetuso la libertad, porque es la
conciencia del devenir. Pero es necesario sabdauka prospectiva es una técnica
de accion al servicio de un espiritu exigente: sHlareafirma con el ejercicio. Su
proceder no la asemeja a las visiones perezosks @scenas de la vida futura. La
idea no es predecir lo que sucedera en 1985, ed @0én 2020. La idea no es
entregarse al fetichismo de la fecha futura yadaologia de los giros de la historia.
La prospectiva no es un determinismo a la carta.dflumera las posibilidades [...],
confronta grandes tendencias con los hechos poesdie futuro: no pretende
enunciar lo seguro, sino ofrecer un método paraegeir lo deseable. Su dinamica

6 NdT : Delegacién de Ordenamiento Territorial y iéccRegional
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es la de incitar a la sociedad a escoger entreda®nes fundamentales. [...] No
todo se decidié en 1968 y constantemente se lada a la sociedad la oportunidad
de redefinirse. [...] Por tanto lo importante no garflo definitivo de 2020 sino
hacer que las acciones de la sociedad de 196&, de 1970, o 1972 por ejemplo,
sean propicias para que la sociedad del mafianarntdagposibilidad de tomar las
decisiones convenientés (Aigrain y al., 1968).

Finalmente, el entonces ministro del Plan y de @adeento Territorial
reafirma asi el empefio del poder politico de gdimarda practica de la prospectiva
y llama a todos los responsables del Estado, lastoodades locales y las empresas
a incorporar esa busqueda de futuro a sus predounpsaccotidianas. Desde esa
Optica se anuncia la instauracion de un dispos@ovistas a dar un gran impulso a
las reflexiones sobre el futuro: el sistema dedéstudel esquema de ordenamiento o
Sésame.

* Un sistema de estudio sobre el futuro: el Sésame

Después de haber efectuado diversas misionesrahgtb y haber conocido
las opiniones de los especialistas en estudiop@ctsos, como el célebre Herman
Kahn, los responsables de la ordenamiento teaitdecidieron crear un marco de
reflexiones que sirviese de referencia para lasiqed a largo plazo y las decisiones
relativas al ordenamiento que los poderes pubhedsian de tomar a nivel nacional
o0 regional. Ese marco, denominado “sistema de iestudel esquema de
ordenamiento” (Sésampor sus siglas en francgse instauré a finales de 1968 bajo
la responsabilidad conjunta de la Datar y el Plan.

El Sésame se define como un sistema que permitartéas decisiones
“correctas” en materia de ordenamiento, es deair,un mayor conocimiento de los
efectos previsibles sobre el futfftoEl esquema de ordenamiento se disefi, en parte,
como un conjunto de métodos y medios de analisisfutero lejano y de
conocimiento del futuro en general, y como mediddas acciones que se deberan
mejorar progresivamente. Estos métodos y mediofigeron operativos y se
divulgaron entre los responsables del sector pulliel sector privado.

Ese trabajo sobre los métodos y medios tomo dasa®principales: la de las
investigaciones tedricas, confiadas principalmeateainiversitarios, y la de los
ensayos metodoldgicos.

Las investigaciones siguieron varias direcciones. [Eimer lugar, una
apertura al andlisis de los sistemas, disciplink dgie se considera puede aportar un
nuevo aliento a la prospectiva, permitiendo deteamcual es la mejor accién entre
varias alternativas posibles (Datar, 1971a).

47 Un poco méas adelante, Jérdme Monod reafirmé es@msento de responsabilidad para con las
generaciones futuras y el papel preponderante pmpectiva en ese marco: “[...] corresponde [...]
a la politica, en funcion de los estudios prospestidecidir de inmediato, o lo contrario, no decid
nada de inmediato, cada vez que se puedan regevsidilidades de opciones futuras; esa es la
preservacion de la libertad de las generacionesdsit' (Monod, 1970).

8 E| término de "sésame” (NdT: sésamo en francés maferencia explicita a las claves que el
sistema proporcionara a la sociedad para permiimetruir su propio futuro.
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Posteriormente, una apertura a la prospectiva lsqgeiacipal preocupacion
del entonces delegado de ordenamiento territodétbme Monod (Durance,
Cordobes, 2007), para quien "[existe] la necestiadbrirse a la prospectiva social y
no encasillarse en la prospectiva tecnoldgica; liakke que las humanidades nos
ayuden a entrar en la prospectiva y que ellas nsgntien en la prospectiva. [...] Es
la Unica manera de evitar que la prospectiva quedeada por una especie de
fatalidad racional que realmente no tiene en sim@ais (Monod, 1970). Esa
orientacion se contrapone explicitamente a lastipe&canglosajonas evidenciadas,
en las que se privilegian los factores tecnoldgiensdetrimento de la sociedad
(Antoine, Durand, 1970). El trabajo lo realiz6 uugp de reflexion formado por
representantes de a varios centros de investiggcaiministraciones importantes.
Ellos pusieron de relieve la distincion que es sade hacer entre los tres momentos
del proceder prospectivo, arraigados hoy en la tigpgAcgprospectiva: el de la
recopilacion de hechos y analisis del presentdjsegue se arraiga en el pasado
(fase analitica); el momento de la prevision de“foguros posibles”, basado en el
reconocimiento de los determinismos (fase explaeto el momento de la
confrontacién de los futuros posibles con las apesodeseables, en funcién de un
sistema de valores explicito, con luego la vueltarasente a fin de redefinir en
funcion del futuro deseado (fase normativa) (Détfv,2a).

En fin, una apertura a lo internacional. Jérdbme &dowiajd6 mucho al
extranjero, sobre todo a los Estados Unidos acoagmapor Serge Antoine. Esos
vigjes fueron una oportunidad para visitar algumesitros importantes de la
prospectiva estadounidense, encontrarse con dg/@esonajes tales como Daniel
Bell, Herman Kahn e incluso Hasan Ozbekhan (Dura@oedobes, 2007) gracias a
lo que pudieron dar una idea clara de las pracpdédicas de la prospectiva en el
extranjero. Se publicaron textos de Bell y de Ohbeken la revista de prospectiva
de la Datar. El griego Constantinos Doxiadis inieida Datar en su teoria del
desarrollo humano, la ekistica. En su busquedaudeos métodos, Monod confié al
Hudson Institute, organismo fundado y dirigido pgéahn, un estudio que se
realizaria a partir de un examen rapido y supeife Francia.

e El escenario de lo inaceptable

Paralelamente a las investigaciones tedricas $alpm®spectiva, se llevaron a
cabo numerosos trabajos aplicados. Eran ensayosdoh@gicos basados en la
elaboracién de escenarios, cuyo método se pusnta progresivamente desde 1970
con la ayuda de una oficina de estudios, la OTAN&| fde la SEMA dirigida por
Jacques Lesourne.

El principio escogido fue el de un escenario teo@nconstruido a partir de
las tendencias identificadas, realmente, tantol earepo de lo econémico como en
el de lo social. La prolongacion de las tendentiasia el futuro condujo a la
aparicion de tensiones capaces de poner en cuésstéxistencia global del sistema;
desde entonces se piensa en los impactos sobirstagciones y las regulaciones
gue es necesario aplicar. El escenario tenden@aldeja de ser un ejercicio
exploratorio, una vez que se han definido las bgiéty exigencias que conducen a
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lo tendencial, el escenario sirve de referencia fraedir” otros escenarios o estimar
los efectos de una determinada politica (Antoingabd, 1970).

Los primeros escenarios de ordenamiento territggaklaboraron en el afo
1970. En esencia se resolvieron los numerososgmad sefialados tanto en el plano
conceptual como en términos de modalidades pr&ct8melaboraron tres escenarios
exploratorios de contraste para 2000; cada unmidefina orientacion posible de
desarrollo, lo que resultod en cada caso en "ungemde una sociedad en un espacio
geografico y en un futuro dados y en caminos glaeiomaban el estado actual de la
sociedad con el descrito por la imagen” (Datar,1b3.7 Tres grupos de trabajo
distintos disefiaron esos escenarios utilizandopdosedimientos complementarios:
el primero, exploratorio, consistia en pasar desente al futuro por medio de
factores dinamicos; el segundo, regresivo, qudagdsl futuro y escalaba hasta el
presente, induciendo los factores de evolucion.

Esos escenarios de ordenamiento sirvieron pararelalnirectamente el
escenario tendencial del esquema prospectivo &ealacia de 2000, mas conocido
por el nombre de “escenario de lo inaceptable’aRipde ahi el método quedd bien
definido. La construccion de escenarios se badeesrelementos: la base, “informe
descriptivo de la situacion inicial del sistemasiderado, de sus leyes y tendencias
evolutivas, incluyendo las que que estan solo ptesecomo “germen”; un camino
“que marca nuevamente la evolucion de todo elmistey que puede incluir puntos
de bloqueo o “cruces de camifitDatar, 1971c).

De esos tres componentes surgen dos posibilidadaszar y descubrir una o
varias imagenes finales, o dibujar una imagen fyabuscar los caminos que
conducen hasta alli. Aunque es seductor, el segomutus operandi constituye un
problema fundamental: las imagenes finales soniphgdt y, como no es posible
estudiarlas todas, es necesario escoger. Pero n,smgdl criterios? O mas
exactamente, qué regla utilizar para definir uredbke antes que otro, pues de eso se
trata. Seria necesario conocer “las necesidadestpgyde los franceses del futuro”,
lo que necesitaria de una “prospectiva sociologioa esta, mayormente, ain por
hacerse” (Datar, 1971c). Se acord6 proceder seg(prirmer modus operandi:
caminar del presente al futuro dejando actuarelagencias identificadas. La imagen
final que surge entonces es “una de las historashles, una historia inaceptable
gue evidencia la necesidad de una accion de ladatisobre su entorno.” (Datar,
1972c). El escenario tendencial desempeia un papesolo de referencia, sino
también de realce. Es clara la necesidad de sadigrgdir entre la fase exploratoria
y la fase normativa.

Dirigido desde una Optica territorial nacional, eeststudio hizo nacer
espontaneamente, en algunos actores locales,exl degealizar trabajos similares a

9 En un articulo publicado en 1972, que presen@abaspecificidades del método utilizado, Jacques
Durand, encargado de mision en la Datar, incluiacuarto elemento: el “contenido externo”,
descripcion de las exigencias mas significativas provienen de y afectan el entorno del sistema
estudiado. En la prospectiva territorial actuale edemento toma la forma mas terminada de
escenarios de contexto que, confrontados con t@nados de evolucién del territorio, permiten saca
a la luz los principales retos que el territoribeléomar en consideracién para su propio futuro.
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escalas geograficas mas especificas, abrienda &$a la practicas prospectivas en
los territorios.

« Un método francés de escenarios

Algunos afos después de la realizacién de los prsnescenarios, en 1975,
la Datar solicitd6 al Grupo de Investigaciones soddréuturo de la Universidad de
Quebec (Canadd) realizar un estudio cuyo objetrao“@nalizar el método de los
escenarios a la luz de la teoria de la prospection, la ayuda de sus diversas
aplicaciones pasadas y presentes." (Datar, 1975).

El equipo canadiense centr6 su estudio en tresepoianes que han
desempeiiado, para este, “un papel impulsor ensafrmddo de ese método” y que
“representan tres escuelas de pensamiento basliferentes”: la de Herman Kahn,
el Sésame de la Datar y la de Hasan OzbéRhan

“El Sésame contribuy6 considerablemente al progdesta metodologia de
los escenarios.” (Datar, 1975). Este procedimienie, se puso a punto gradualmente
desde los primeros escenarios de ordenamientoltareser original en varios
sentidos.

Primer aporte, la orientaciéon normativa: esa faedi o distingue netamente
de las otras practicas, sobre todo de la precomipad Kahn para quien el escenario
debe estar libre de todo juicio de valor, lo questduye, evidentemente, una
imposibilidad fundamental. Mas alla de la perspacthormativa, el equipo del
Sésame explicitd claramente el sistema de valonesogienta la construccion del
escenario, marcando claramente su rechazo al ddgraeobjetividad cientifica.

Segundo aporte, la articulacién entre el andlisisrdnico, tomada en cuenta
a partir de los diferentes desarrollos temporakeslod fendmenos, y el analisis
sincronico, que formaliza los procesos de evolugida definieron la sociedad en un
momento dado. El escenario es el resultado de tlEraccion entre esas dos
dimensiones.

Tercer aporte, la integracion de la dimension his#d la historia sirve para
determinar los elementos del escenario y permitpéasamiento ubicarse” (Datar,
1971b), aunque ese enfoque no debe llevar a depacsErar en una concepcion
demasiado ciclica de la historia.

El grupo de investigacion sugirié introducir alganaejorias al método de
construccion de escenarios, entre las que se a@nane uso de técnicas del analisis
morfolégico, propuesto inicialmente por Fritz Zwjclen 1962, o incluso, de
matrices de impactos cruzados, desarrollados pafroente por Theodore J. Gordon
y Olaf Helmer en los primeros afos del decenimdesétenta.

0 De hecho, esos tres autores tienen en cominheljarao haber trabajado para la Datar; Hasan
Ozbekhan realizd, en 1973, escenarios sobre elofute Paris para el afio 2000. Los otros autores
identificados por el grupo de investigacion canasteson Erich Jantsch, Robert Ayres y Olaf Helmer.

*1 Esta técnica se presentaMarphology of propulsive powedBociety for Morphological Research
1962), y luego emiscovery, invention, research through the morppaal approach(Macmillan,
1969).
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* Prospectiva y participacion

La finalidad normativa de la prospectiva desembwatdralmente en el tema
de la asociacion eventual de los ciudadanos aflaicdén de lo deseable. Desde
inicios de los setenta, ciertos especialistas ®ugir poner en contacto directo “al
hombre de a pie" con los esquemas del futuro emeto de simulaciones, e incluso
de juegos televisados durante los que los ciudadgmmdrian enunciar sus
preferencias por un esquema u otro.

Al respecto, la posicion de la Datar es clara: ‘Bs®acto demasiado directo
entre el estudio del técnico y el publico no mespardeseable. La participacion del
politico es necesaria. [...] Los problemas del mafgxigen [...] del cuerpo politico,
de las autoridades nacionales y locales, de lagdse/ivas de un pais, una atencion
constante. [...] Creo que la informacion sisteméatjaa muestre todos los esfuerzos
realizados, es la que permitir4 informar y hacace®nar al publico en el sentido
mas amplio” (Monod, 1970).

Esa reparticion de los papeles entre el politi@ t¢cnico, e implicitamente
el ciudadano, sigue la linea de pensamiento deeBerg

Sin embargo, contribuyendo a articular las cuessarlativas a los futuros
posibles y las relativas a los futuros deseables yaterritorio, la prospectiva obliga
a las instancias de poder a orientarse y sientaalsess para nuevas formas de diadlogo
social. La difusion de los trabajos prospectivosedgpefia un papel decisivo para el
cambio de los comportamientos y las mentalidades. |&s afios setenta,
determinados debates sobre la regionalizacionsgqudimentaron de la prospectiva
realizada por los organismos de ordenamiento deaif dividieron ademas la
opinion (Decouflé, 1972).

Desde mediados de los setenta, bajo el efectomonjie la descentralizacion
y de la desconcentracion de los servicios del estadprospectiva descendio poco a
poco hasta los territorios y se convirtié en ur@spectiva “regional” o “territorial”.

2. Un contexto legislativo reciente muy favorable

En el frente de los procedimientos territorialestactuales, llevados a cabo
principalmente en el marco de las leyes Voynet,v€hement y Gayssot-Besson-
Bartolone (SRUY, dejaron de aparecer las cartas de los paisesolusatos de

2 |as leyes Voynet (1999), Chevénement (1999) y &atyBesson-Bartolone (2000) modificaron
profundamente y en pocos afios la organizacion tiégese los territorios. La ley relativa a la
solidaridad y la renovacion urbanas (SRU) de dibiemde 2000, llamada ley Gayssot-Besson-
Bertolone, renové la politica urbana fortaleciemdoespeto al medio ambiente y promoviendo los
proyectos de desarrollo. También dio lugar a nuedmsumentos de urbanismo: el esquema de
coherencia territorial (SCoTpor sus siglas en francgsque se convirti6 en el documento de
planificacién estratégica; el de referencia de pafiticas publicas, que sustituyé el esquema de
ordenamiento y urbanismo (SDAPor sus siglas en francgsl plan local de urbanismo (PLU), que
sustituyd el plan de ocupacion de los suelos (PBISPLU expresé especialmente le coherencia del
programa local de la vivienda (PLHor sus siglas en francggdel plan de desplazamientos urbanos
(PDU), etc. La ley refuerza la participacion deptablacion en la elaboracion de esos documentos
generalizando la obligacién de organizar la comac@sh.

85



PROSPECTIVA ESTRATEGICA Y TERRITORIOS 86

aglomeraciones, las agendas 21, iniciadas en diésrelugares con resultados
desiguales.

Entre los instrumentos de planificacion estratégi@spacial que integraban
una fuerte dimensién prospectiva, los esquema®lderencia territorial (SCoTor
sus siglas en francggue reclamaban una reflexion que se extendies#@$ hacia
adelante y, en un grado minimo, los planes loadesrbanismo (PLU), movilizaron
a numerosos equipos, sobre todo entre las agedeiasrbanismo y las redes
universitarias.

También los territorios se concentraron cada veg ex&lusivamente en la
preparacion y organizacion de debates publicos.e, campo, los actores se
dedicaron, casi siempre espontaneamente, a espsoble el futuro y a intentar
prever, lo que constituyé un verdadero trabajo ®eli@tacion, profundizacion,
critica y armonizacion de esas reflexiones. La bédg de nuevas formas de
participacion, concertacion y gobernanza con ldesad civil — conferencia de
consenso, jurado de ciudadanos, taller de congbrucke escenarios, Delphi, etc. —
asi como de conduccion de los actores localesriuglfeto de numerosos trabajos,
con la finalidad de discutir y construir una visicompartida por los actores que
participan en la decision local: ciudadanos, ingesiores, empresarios,
colectividades, poderes publicos, etc.

Tomar en cuenta el futuro en la construccion deategjias era algo corriente
en las grandes empresas y que se imponia cadaaszdmdiferentes maneras, en
los territorios. El campo vy las finalidades de tagpectiva territorial quedaron mas
explicitos desde entonces, los principios basicdssyconceptos fundamentales
guedaron claros, las herramientas y métodos digmaeba, en parte, de su eficacia.
La prospectiva se convirtio de esa manera en urtadera herramienta “al servicio
de la gestién estratégica de los territorias”

El aporte de la prospectiva a la renovacion deldaificacion territorial se
reconocio y se fundamenté con ejemplos recienteprdeticas exitosas y muy
extendidas (Loinger, 2004; Mousli, 2004; Dernély, 2008). Existe una vision
renovada y estimulante de la prospectiva territqiailly, 2005), de lo que dan
prueba los numerosos trabajos publicados en e#iosos afios (Courson, 1999;
Destatte, 2001; Goux-Baudiment, 2001; Debarbiewani®t, 2002; Farhi gl., 2003;
Spohr, Loinger, 2004; Jouvenel, 2004; Pacini, 2007)

Sin embargo, es importante diferenciar la prospeciniciada por las
colectividades locales (comunidades de municippasses, nucleos poblacionales,
regiones, grandes territorios), en la que la cdcooson colectiva es indispensable,
de la prospectiva del estado (departamentos descwados en regiones, Diact, etc.)
gracias a la que se trata de nutrir una reflexgiratégica, de construir una vision

* Titulo de un seminario de capacitacién organizamww el Instituto Nacional de Estudios
Territoriales (INET) en abril de 2008. La expositide los motivos del seminario precisé que “para
hacer frente a las profundas mutaciones de lo#totéos, en un contexto de interdependencia
creciente de los estratos de la decisidon y de etirarento de los recursos, los decisores locales
recurrieron de manera creciente a los procedinsetoprospectiva sectorial o global de su tergtori
a fin de orientar sus estrategias de implementatgdas politicas publicas.”
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comun y a largo plazo y, finalmente, de aumentaralgacidad de dialogo con los

actores locales. Sin embargo, una vez mas lasefamse reducen pues el estado
también necesita coconstruir colectivamente parangjiaar determinada coherencia

en las diferentes acciones desplegadas en latersipor esos departamentos.

Sobre esa base es posible hablar de nueva erdopatexritorios y para la
prospectiva territorial. La prospectiva, en efegiarticipa en un nuevo modo de
“gobernanza” que asocia a instituciones publicagras sociales y organizaciones
privadas en la elaboracién, implementacion y semuito de las decisiones
colectivas, capaces de suscitar una adhesion afgil@s ciudadanos. Los tiempos ya
no admiten una prospectiva que se anteponga &isidey que se base Unicamente
en la extrapolacion de las tendencias fuertes, bigsexigen un proceder capaz de
hacer evolucionar los propios términos en que seutén esas cuestiones, detectar
las sefales débiles, elaborar futuros deseabliEntaaprocesos de cambio a los que
contribuyan, en la mayor medida posible, los astteales.

l. L A PROSPECTIVA TERRITORIAL ES UNA PROSPECTIVA ESTRATEGICA

Casi todas las colectividades locales, cada una aiwel (municipios,
comunidades de municipios, paises, asentamientblgonales, departamentos,
regiones, territorios transfronterizos, etc.) tiermpie asumir la implementacion de
proyectos territoriales, cuya concrecion exigedrea la vez tres tipos de enfoques
gue movilicen el saber hacer y métodos especifisnsproceder prospectivo, un
enfoque estratégico, un proceso participativo.urasgsde esos tres enfoques hace de
la prospectiva territorial una prospectiva estriatig

1. Un proceder prospectivo

Todo proyecto territorial depende de la previsiéel yeconocimiento de un
escenario coherente que sea representativo detuno fieseado, gracias al cual los
actores locales podran hacerse las preguntas @srgacdefinir colectivamente su
vision deseable del futuro.

La base de cualquier reflexion prospectiva teiataromprende la realizacion
de un diagndstico retroprospectivo y estratégidares@l largo plazo (fortalezas y
debilidades, amenazas y oportunidades, cuestideness gara el futuro), el analisis de
las tendencias fuertes de un territorio, la detecale las sefales débiles y la
identificacion de los posibles cambios bruscosjdemo deseados, del futuro y sus
consecuencias. El conjunto de esos elementos ptogese articula a traves de la
elaboracién colectiva de escenarios de evolucidnteleitorio para una fecha
determinada.

El diagnostico retroprospectivo, complementario disico diagnostico
estratégico, es un elemento cada vez mas indidgenpara la aprehension de la
evolucion de los territorios y la comprensién de hootores de su desarrollo anterior.
Remitiéndose a la historia de sus politicas publecgartir de las declaraciones de
sus actores, este integra los principales cambio®reias del entorno que, en el
pasado, influyeron en el territorio; plantea el dethe los cambios que se previeron y
los que no; pregunta acerca de la calidad de Haestas dadas entonces por los
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actores territoriales, hayan sido estas apropiadagdaptadas, asi como acerca de lo
gua habria sido necesario hacer.

2. Un enfoque estratégico

La necesidad de la estrategia es una de las cams@as de reconocer la
incertidumbre que caracteriza el futuro. La refbexprospectiva y estratégica se hace
indispensable, no sélo para poder contar con usi@rviterritorial de conjunto y
reelaborar las prioridades de accion de los soelmsun marco ampliamente
descentralizado, sino ademas para poder definirctagliciones necesarias de
movilizacion y saber hacer al servicio de posicgoneherentes en un contexto de
gobernanza territorial muchas veces dificil. Dessdonces hay que situar la
prospectiva en la continuidad del trabajo de ayautiadecision y del debate sobre la
decision, con una fuerte connotacién estratégica.

¢, Qué tipo de territorio quieren los actores paraqié a 20 o 30 afios? ¢Qué
se puede hacer y coOmo? La respuesta a estas @eguatiene de la estrategia, el
hilo rojo de la accion que fija los medios, los gramas y las etapas para lograr
concretar el futuro deseado, las vias, las pod#uks de maniobra y las modalidades
de accion.

La prospectiva estratégica, en su fase normativsgabelaborar, colectiva y
compartidamente, un futuro deseado pero realiga. feEturo se concreta con una
vision estratégica, una conviccién personal despiichida, que puede trasformarse
en estrategia de acciones proveyendo a los agbodes de determinacion. La idea
es fijar un rumbo a seguir, darle al colectivo ant&lo comun (Latour, 200%)

La elaboracién de una vision estratégica del teroita largo plazo es una
condicion previa para poder definir las orientaemestratégicas, fijar los objetivos
gue se desprenden de ellas, ajustar las politicééicas a nivel territorial y
desarrollar asociaciones claras con los otros gsarattores territoriales, con la
ambicién de convertirse en una voz reconocida eninés de propuestas. Por lo
tanto, analizar los futuros posibles, y luego escam futuro deseable, representa,
para un territorio, interpelar de forma pragmataasfera de la accion publica; el
estado futuro de un territorio es tributario daasgias y planes de acciones que
todavia hay que imaginar.

Para pasar de la prevision a la accion, es neoesasivesar varias etapas:
— pasar de las hipotesis de evolucion del territ@i¢ta construccion de
futuros posibles;

¥ Ese aspecto representa una de las grandes digeremtre la vision estratégica de una empresa y la
vision estratégica de un territorio. Aunque amhasen la funciéon de dar sentido al colectivo, la
primera concierne Unicamente al dirigente y senjgone a los empleados, lo que no va en contra de
un proceso participativo, mientras que en losttaids, la vision estratégica puede, e incluso dedve
construida y aplicada por el mayor niUmero posildeactores. La calidad de la “traduccion” de la
visién en estrategia, luego en acciones, estaioelda con esa capacidad de elaboracion de una
vision compartida y, por consiguiente, con la adide la gobernanza local.
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— hacer sobresalir, de entre los futuros posiblesfutro deseable que
constituira el fundamento de la accion publica;

— formalizar el camino entre el futuro deseable grekente, para resaltar los
mas grandes retos relacionados con esa evolucion;

— elaborar las orientaciones y los proyectos esti@isy

— escoger, tomar las decisiones que conducen aitanacc

- finalmente, evaluar el proceder.

Esa prospectiva estratégica al servicio de la acpitblica se esfuerza por
encarar varios desafios, por abarcar varios caagagervencion.

Cuando se ha fijado ese objetivo, corresponde veanee todo, la dificultad
de la implementacion de acciones concretas. Elabona estrategia, incluso
colectivamente, es una cosa; programar, evaluamgementar las acciones
correspondientes, es otra. En cualquier caso,dseaiminante tomar en cuenta las
estrategias de los actores, los procesos de decisicevaluacion a fondo de la
factibilidad de las decisiones; ya que una estiatgge no esté acompafnada por las
condiciones necesarias para su implementaciéon yapapropiacion, no seria mas
gue una justificaciéon o un engafo.

Luego se debe abordar el tema de las representacioa actitud prospectiva
conduce, de hecho, a modificar las representacimigduales o colectivas - los
valores que la sociedad local desea priorizar, lxgugue van a condicionar su
vision del futuro - proponiendo cuadros de lectgua rompan con los marcos de
analisis que existian previamente, permitiendolectara diferente del presente, una
reorganizacion de la informacién para una compéendiferente del entorno de los
territorios. En ese sentido, la prospectiva egjieéées un instrumento pedagogico y
de apropiacion.

Finalmente, la prospectiva estratégica constituyénstrumento privilegiado
de creacion y de iniciativa al servicio del ciudamlaun medio privilegiado de
concertacion que se apoye en la sociedad civieyrgpresentantes. Como facilita el
arraigamiento en las practicas sociales realesnifetomar en consideracion las
expectativas y aspiraciones de todos. No por egaba dejarse atrapar en las fallas
de la demagogia participativa (véasiguient¢. Hay que implicar no sélo a las
organizaciones, también a los hombres y mujereseptes en los territorios,
incluyendo sus proyectos, gracias a la apropiad@éros discursos acerca de las
representaciones del futuro y de sus alternativas.

En ocasiones se confina la prospectiva estraté&jigdano de la reflexion
anticipadora, que rompe con la practica estratémican el debate sobre la decision.
Muchas aplicaciones territoriales tales como laMidi-Pyrénées, la de Lyon-
Millénaire 3, etc., se concentraron en el caraewploratorio con una fuerte
dimension mediatica, pero no condujeron a lo “nadivod o sea hacia un verdadero
proyecto de territorio con caracter estratégico.

No es que esos enfoques sean menos Utiles. Algu®gssos ejercicios de prospectiva
exploratoria, llevados a cabo por una colectividad un departamento desconcentrado del
estado, persiguen esclarecer el futuro de un terotio para ofrecer una lectura de los retos de su
desarrollo y hacerse de una conviccién que se quéhacer valer - 0 compartir. Estos se
traducen principalmente en el uso de escenarios prratorios destinados a crear una base de
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reflexion comudn entre actores para esclarecer lasdisiones y poner en tela de juicio las visiones.

Resulta legitimo y deseable que el estado consBuggropias visiones del
devenir de los territorios, principalmente parairdefclaramente sus posiciones en
espacios muy importantes para el desarrollo yddramiento nacional y sus retos,
incluyendo aquellos que provienen de més all4 defremteras o que conciernen a
toda Europa. Se deben reconocer las operaciones trfevada a cabo por la
prefectura de la regién Centro, con la direccidgiamal del equipamiento (DRE),
gue condujo, por el periodo de un afio, a un grupacaki 40 personas de los
departamentos desconcentrados, de las universidadks actores locales en la
elaboracion de una vision estratégica del deveaiunl territorio regional, y que
desemboco, entre otras cosas, en una relectussedérdtegia del estado en la region.

La prospectiva aplicada por los departamentos desotrados del estado no
se limita a apoyar la planificacién o las aplicaes territoriales (SCoT, proyectos
territoriales, etc.). Mas especificamente, losiaisaprospectivos se hacen necesarios
en el marco de procesos determinantes de evolicameoliticas especificas que se
materializan a nivel territorial (Paser, SRADT, golde competitividad, etc.) asi
como en la preparacién de las politicas que angecéal ingenieria publica. Las
direcciones regionales del equipamiento, mas a&léas tematicas relacionadas con
el ordenamiento, la vivienda y el transporte, @inigsus esfuerzos hacia
problematicas nuevas: el empleo, los retos medientabes y el desarrollo
sostenible, los retos energéticos, los retos eeiales a largo plazo, las nuevas
formas de implantacion de las poblaciones, la ndadl a largo plazo y su incidencia
sobre los sistemas de transporte, los conocimigngbanalisis de los fendmenos de
metropolizacion, etc. Determinados temas debenra@arse a nivel regional o
departamental, gracias a la cooperacion entre ifesedtes departamentos: el
desarrollo de sectores de actividad relacionadaslawalorizacion y la proteccion
del medio ambiente por ejemplo.

3. Un proceso participativo

En el marco de los proyectos del territorio, elgeaer carga en si los deseos
y expectativas de los ciudadanos, asi como lassiteckes de la sociedad local,
ademas, parece inconcebible que, durante el eferaio se propicie un marco
organizado de intercambio con las fuerzas vivasudeterritorio y se pase
directamente a la implementacion. Ese marco seaapoynecanismos de animacion
y concertacion que implican al mayor nimero derast@osible. Esa implicacion
persigue mejorar y legitimar la calidad de la déaigpublica, objetivo central de
todo proceder prospectivo. También permite favarécaculturacion a través de la
complementariedad y la fertilizacién cruzada dealosrtes y las competencias de los
socios implicados.

De forma mas general, la experiencia colectiva fierai colectivo pasar del
simple buen sentido, fruto de lo aprendido del gasal sentido comun, la direccion
sefalada hacia el futuro, gracias a una trayectimiaprendizaje que nutre la vida
publica (Latour, 2004).
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De esta forma, cualquier proceder prospectivo tegfieo territorial se apoya
en procesos colectivos que movilizan un abanico amplio de actores locales y
globales, mucho mas numerosos y heterogéneos daepepspectiva estratégica de
empresa. Por ello implica formas mas interactivasaprendizaje — pedagogia del
cambio, apropiacion, aprendizaje organizativo, etc.y de participacion, y
paralelamente aborda la problematica de la estaaitin de esa reflexion colectiva
con la ayuda de los métodos formalizados.

La prospectiva estratégica constituye, por lo tantm especie de proceder
privilegiado para todo territorio que preste aténca su desarrollo futuro, pues dota
a las organizaciones e instituciones de una vigi@ervicio de la accion estratégica
Yy, por consiguiente, de un proyecto compartido.

4. Los tres libros: azul, amarillo, verde

Los tres elementos fundamentales de la prospeesitratégica — prevision,
accion y apropiacion — pueden repartirse en tbeedide prospectiva territorial.

El “libro azul” tiene por objeto aportar una visigitobal del entorno pasado,
presente y futuro del territorio. Se apoya en lintesis de cifras clave e incluye los
elementos de diagndstico; aborda los puntos coertides y despeja las tendencias
probables, las mayores incertidumbres y los riesigosambios bruscos. Gran parte
de este documento, con finalidad monografica, pueamrgarsele a un consultor
externo.

El “libro amarillo” recoge propuestas de accionesales elaboradas con el
fin de prepararse para los cambios globales esbezah el “liboro azul”
(preactividad) y de propiciar la construccion deygictos locales (proactividad). El
“libro amarillo” emana de los actores territoriglésmduce la apropiacion colectiva
del proceder de prospectiva estratégica territorial

Prevision
Visién del entorno
presente pasadoy
futuro
(Libro azul)

Accion

Plan estratégico
global del territorio
(Libro verde)

Apropiacion
por parte de los
actores locales de las
iniciativas y proyectos
(Libro amarillo)
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Figura 9 — El triangulo griego de la prospectiva estratéggcetorial.

Finalmente, el “libro verde" propone un plan egtgato global en el que cada
orientacion estratégica, cada obijetivo, responda eeto claramente identificado y
asociado a acciones y viceversa. Este libro saatedl "libro azul" y el “libro
amarillo”. El “libro verde”, que tiene una finalidaestratégica, compromete a los
representantes locales. Su elaboracién es, pomarto,t de su responsabilidad
exclusiva.

. PROSPECTIVA TERRITORIAL Y APRENDIZAJE
ORGANIZATIVO

Partiendo de dos elementos muy discriminatoriossgieel grado de impacto
estratégico de la prospectiva y el grado de ppeaodn de los actores en el proceso
(Bootz, 2001), se identifican cuatro tipos de auiones territoriales (véase fig 10
siguient@.

1. Los estudios prospectivos

Los estudios prospectivos no recurren, o recuroso,pa la movilizacion de
los actores y tienen un impacto directo sobre ti@tegia. Se trata esencialmente de
procederes exploratorios, que abordan temas psgdisnen un alcance limitado y
persiguen el objetivo de alimentar una reflexiériraédgica dada, como la
prospectiva de la vivienda, del sector hipotecgritel inmobiliario, o la prospectiva
del transport®€. La prospectiva implementada puede considerarsidencial, ya
gue la participacion de los actores no es un elgjetn si. El dispositivo incluye un
grupo de trabajo compuesto por algunos especmbgtetoriales internos y externos,
asistidos por especialistas en métodos. En eseomaratilizacion de herramientas
formales (andlisis estructural, analisis morfolégietc.) es un privilegio. El
aprendizaje organizativo se limita a los que pigdic en el estudio.

En ciertos casos extremos, esos estudios pueddmares uno o dos
especialistas externos (un diuo de un especialsttorsal y un especialista en
propectiva, por ejemplo), o encargarse a empresasstiidios especializados. En
€s0s casos, no hay aprendizaje organizativo como ta

> Numerosos son los ejemplos de ejercicios de petispeterritorial inscritos en un repertorio por el
Centro de Recursos de la Prospectiva Territorgalstituido por la Delegacion Interministerial pata
Ordenamiento y la Competitividad de los territoriBs$act, por sus siglas en francgsn relacién con
los secretarios generales encargados de los asegiosales (SGAR) y con el apoyo de las regiones
y los consejos econdmicos y sociales regionalds. iBformacion se encuentra disponible en linea en
la siguiente direccioérhttp://www.diact.gouv.fr

92



PROSPECTIVA ESTRATEGICA Y TERRITORIOS 93

Punteria estratégica
No Si
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“confidencial’
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Prospectiva “confidencial”

elejercicioterritorial

Conduccién del cambio

Prospectiva estratégica
participativa

Fuerte

Prospectiva participativa

Grado de participaciénde los actores locales en
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[}

[}

[}

[}

[}

[}

Segun Bootz 2001

Figura 10— Tipologia de la prospectiva territorial

2. Laayuda a la decision

En los ejercicios de ayuda a la decision, el impacbre la estrategia es
directo, sin embargo so6lo se moviliza a un gruiriregido de participantes. Esto
prueba que en muchas ocasiones la estrategia senemgin apropiacion. La
prospectiva aplicada es al mismo tiempo estrategeajue se utiliza para traducir
los retos de futuro en acciones, y confidenciagspademas de que la participacion
no es su objetivo, los procesos de elaboraciorssoretos. El dispositivo incluye un
grupo de trabajo compuesto por decisores que setidas por especialistas en
meétodos. Se prioriza el uso flexible de herramifiamales.

3. La movilizacién

Este tipo de ejercicio se caracteriza por una grawilizacion y por un deébil
impacto sobre la estrategia. Esa prospectiva peogambios en las representaciones
a través de la apropiacion de la prevision. Estparde a un objetivo claro y unico
de preparar las mentes para los cambios posibleesgables. El dispositivo
empleado responde a una maxima voluntad de apeytymaede reunir a varios
grupos de trabajo con la coordinacion de un cotédgico.

4. La conduccion del cambio

La conduccion del cambio se apoya en una gran ipagibn y tiene un
impacto directo sobre la estrategia. Tiene dobjetmo: definir un plan de acciones
estratégicas sobre la base de una amplia reflexil@ctiva. Es un ejercicio proactivo
gue persigue prever los cambios temidos y provdoar cambios deseados.
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Contribuye plenamente con el aprendizaje organizadi través de la creacion, la
distribucion y el intercambio de conocimientos anofganizacion territorial y su
arraigamiento en las préacticas de los actoresdscal

El dispositivo aplicado en este tipo de ejercidamuy completo: dispone de
un comité de conduccion, un comité técnico y vagiogpos de trabajos.

Esos procedimientos de conducciéon del cambio ssmias “virtuosos” en
materia de aprendizaje organizativo: gracias a Ianfrontacion de los
comportamientos y las representaciones territgjalestos conducen a la
modificacion de las practicas de los actores y a emolucion notoria de la
organizacion territorial. EI modo de aprendizajgamizativo en cuestion en ese
contexto se le llama “en doble lazo”: moviliza astgias de accidon innovadoras y
provoca un cambio en las reglas de la organizg@ootz, 2001).

En un ejercicio de prospectiva estratégica teratoel proceso estratégico
debe ser tan participativo como el proceso proggecbmo tal ya que, al contrario
de lo que sucede en una empresa, la estrategipregsenta el territorio no tiene una
finalidad de confidencialidad. El aprendizaje oigativo, individual y colectivo, se
convierte de esta forma en un elemento indispe@sphla tener éxito en la
implementacion de las decisiones formalizadas. BEnejercicio de prospectiva
estratégica en un territorio, el camino (el aprea@ organizativo) también
constituye un fin esencial y, en realidad, mucheses es el mas importante. El
manejo del conocimiento se vuelve, de esta forma, verdadera herramienta de
manejo por el conocimiento (Pesqueux, Durance, 2004

[ll. ALGUNAS TRAMPAS QUE HAY QUE EVITAR

Para entenderse y reflexionar de conjunto sobfateto, hay primero que
ponerse de acuerdo en cuanto a los conceptosndisiddes y el significado mismo
de ciertas palabras. La prospectiva territorial egcapa a cierta confusion:
prospectiva, gobernanza, desarrollo sostenible,nifgacion, ordenamiento,
proyectos, participacion, democracia... Es Util aolaigunas para asi evitar falsos
debates.

1. Elriesgo de la demagogia participativa

Empecemos por la prospectiva. Es efectivamentepaasion — preactiva y
proactiva — que permite esclarecer la accion ptesela luz de los futuros posibles y
deseables. Prepararse para los cambios previsibl@spide actuar para provocar los
cambios deseados. En la l6gica de la prospectivatégica, la prevision solo puede
transformarse en accién a través de la apropiagigui surgen dos errores similares
gue se deben evitar.

El primero consiste en pensar desde arriba, con depecialistas,
respondiendo a un acto arbitrario y olvidando leopiacion. Es mala idea querer
imponer una buena idea.

El segundo consiste en evitar a los especialistias yemas controvertidos
para darle la palabra a la poblacion y privileggirconsenso del presente. Sin
debates, contradictorios y bien fundamentadostdspectiva participativa se vuelve
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vacia y da vueltas y vueltas alrededor del presevitechas veces, el ideal de
consenso de las generaciones de hoy es ponerseielel@ momentadneamente para
gue nada cambie, y transmitir a las generacionagafl la carga de nuestras
irresponsabilidades colectivas. Una prospectiva ccola descrita, por muy
participativa que sea, es contraria a la definigidiesma del desarrollo sostenible.
Consagra el triunfo de los egoismos individualesréo plazo, en detrimento de los
intereses colectivos a largo plazo. Las decisimadisntes de hacer frente al futuro
son rara vez consensuales, y si la prospectivaehsed participativa, la estrategia
resultante tiene que pertenecer a los represestafgetos. Estos tendran que dar
pruebas de voluntad y valentia para evitar la teadgla demagogia participativa.

2. No confundir gobierno con gobernanza

Gobernanza es otro concepto que se evoca frecuemtieren prospectiva
territorial:. La Comision de Bruselas ha recogids principios de buena gobernanza
gue se aplican a todos los niveles de gobierna@p&tura y transparencia de las
instituciones, la amplia participacion de los cu@a@os en todas las etapas de la
decision politica, el aumento de la responsabilidiadias instituciones y los Estados
miembros, la eficacia de las politicas definidas objetivos claros y evaluables, la
coherencia y la comprension de las politicas.

Estas caracteristicas de la buena gobernanza rem detternos olvidar la
definiciobn misma de la gobernanza, acordada paniancias internacionales (FMI
OCDE, Naciones Unidas) en que es central la ideeod&ol de los poderes y las
reglas del juego. De lo contrario, se corre elgaesle divulgar una definicion
reducida a un proceso de participacion ciudadaxa, gobernanza social que, segun
Francois Ascher (1995), “articula y asocia insiiines politicas, actores sociales y
organizaciones privadas, en procesos de elaborasiomplementacion de las
decisiones colectivas, capaces de provocar unaicamepn activa de los
ciudadanos”. No se debe olvidar que el concepigotbernanza tiene sus origenes en
la empresa y , desde ese punto de vista, que adm@hgiudadano no se le trata tan
bien como al accionista (Cannac, Godet, 2001, G@0é7).

De acuerdo a la definicion que al respecto da Patecker (1957, 1973), “la
gobernanza empresarial consiste en poner a puatorgspetar reglas que guian y
limitan la orientacion de aquellos que actian embre de la empresatdgrporate
governancg Dicho de otro modo, la buena gobernanza es eljunto de
disposiciones destinadas a garantizar que la adgdos dirigentes se corresponda
con la voluntad de sus accionistas y con sus seereEsta gobernanza de distingue
de la gestidn, la cual designa las relaciones éogrélirigentes y sus subordinados.
La gobernanza es, en cierto modo, “el gobiernogdélierno”. James N. Roseneau
(1997) retoma la definicion de gobernanza propupstaAlexander King en un
informe realizado para el Club de Roma en 1991ddtactor que recurre a los
mecanismos de mando para hacer una solicitud, farns objetivos, comunicar
las directivas y garantizar el seguimiento de tafipas”.

En el contexto de la sociedad politica, muchas syese confunde la
gobernanza con la “gobernabilidad”, que es la adpdcde los gobiernos de hacer
avanzar los sistemas socioeconomicos hacia unecifiredeseada. La gobernanza
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tampoco es el “arte de gobernar” como declara KiMalaskakis (1998), ni siquiera
es “el arte de conducir el proceso de accién deiegoo”. Partamos de definiciones
simples: la gobernanza es una relacion de podgglkeérno es el ejercicio operativo
de ese poder; la gobernabilidad es la medida dgpeder sobre los sistemas en
cuestion. Un sistema mal controlado es poco efieigen su informéVivre en lle-
de-France en 2025°, |a seccion de prospectiva del Consejo EconémiciaSde la
region de lle-de-France se referidlafalta de actitud decisoria de los responsables
[...] la insuficiente comunicacion y transparenciae draen consigo la desconfianza
de los ciudadanos con respecto a las institucipoédticas y administrativas”. La
calidad de la gobernanza, es decir, de las reglpsogedimientos que permiten
“gobernar el gobierno” mejor, es un elemento clupara resolver la “crisis de
gobernabilidad”.

3. Demasiados escenarios y pocos proyectos endogenos

El desarrollo de un territorio es, ante todo, etdrde su propio dinamismo.
La multiplicidad de iniciativas locales y su mutiggaundacion es lo que estimula la
actividad y el empleo. Las exigencias externasgl@dbalizacion y los cambios
técnicos no son tanto obstaculos que evitar conootwpdades que aprovechar. La
prospectiva participativa, que utiliza métodos gkrsc y apropiables, es una
poderosa palanca de la dinamica territorial.

Frecuentemente se comete el error de recurrimsdgiea y abusivamente a
los escenarios en prospectiva territorial, en ohenito de las lecciones de la historia
y de las comparaciones entre territorios, parataginproyectos de desarrollo.

En primer lugar, prospectiva y escenarios no sednsmos; estos ultimos no
revisten ningun interés si no son pertinentes, resttes y verosimiles. Ciertamente,
la construccion colectiva de escenarios deseadedepdesempeiiar un papel de
catalizador colectivo; en ese caso el resultadedetnario) es menos importante que
el proceso colectivo que lo provoco. Si hemos dlexienar juntos sobre el futuro,
mejor hacerse las preguntas correctas, empezamdaspque no son consensuales,
puesto que transforman las costumbres y el ordablesido.

Aunque los procesos de prospectiva y estrategiam @stacionados, no dejan
de ser distintos y, por lo tanto, conviene sabéreinciarlos: el momento de la
prevision, o sea el de la prospectiva de los casnpisibles y deseables; el momento
de prepararse para la accion, o sea el de la al@bory evaluacion de las decisiones
estratégicas posibles que permitan prepararse p@sa cambios esperados
(preactividad), y el de provocar los cambios delesajproactividad).

Mucho menos se pueden confundir los escenariosa @eokspectiva con las
decisiones estratégicas, puesto que no son nexesate |0s mismos actores
internos los que estan en primera linea. La faggel@sion de las mutaciones ha de
ser colectiva y supone implicar al mayor numero pmheticipantes posible
(democracia participativa). Aqui se recurre, pansiguiente, a herramientas de la
prospectiva para organizar y estructurar de mamangparente y eficaz la reflexion

56 NdT: “Vivir en Tle-de-France en 2025"
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colectiva sobre los retos del futuro y, eventual®era evaluacion de las
orientaciones estratégicas. Sin embargo, por razdaeresponsabilidad, la fase de
las decisiones estratégicas compete a un numeridadion de personas, los
representantes locales (democracia participatiista Ultima fase no necesita tanto
de un método especifico; las decisiones deben lasnas representantes locales, de
acuerdo al modo de regulacién propio de la cultierda organizacién territorial en
cuestion. Las herramientas son Utiles para prepasadecisiones, pero no deben
ocupar el lugar de la libertad de eleccién.

Por ultimo, se abusa aun mas del uso de los esoemar estos referirse al
contexto futuro de los territorios a partir de tagunta: “¢Que puede ocurrir?”. Esa
pregunta, prospectiva en esencia, lleva a logdeos a tratar de arreglar el mundo y
a olvidar hacerse la pregunta primordial de loy/gctos partiendo de su identidad,
historia, fortalezas y debilidades. A la preguntaspectiva debe antecederle la
pregunta inicial de la identidad — “¢;Quién soy?0Y@ que exige regresar a los
origenes, a las raices de competencias, a la®hescde los fracasos y a los éxitos
pasados del territorio.

La prospectiva territorial tiene tendencia a olvitka pregunta inicial — del
conocimiento de si, de su historia pasada y susodgsara el futuro — que es, sin
embargo, esencial si se tiene en cuenta que lawdaade desarrollo son endbgenos,
y a concentrarse en la pregunta Q1, que es laxid@ilesobre los escenarios de
contexto. Sin embargo, esa reflexion no es inpii€s es bueno prepararse para hacer
frente a las eventualidades. Sin embargo, es abtigemente limitada, ya que el
futuro es imprevisible y esta aun por construifs®los los territorios se enfrentaran
a las mismas exigencias y oportunidades. La diféaesstara en la mayor o menor
capacidad de cada cual de aumentar sus fortaleatisminuir sus debilidades.
Contar consigo mismo, ese es el comportamiento efiéaz y al alcance de los
actores de un territorio. El diagnéstico y las priggiones no bastan para pasar a la
accion. El éxito de la pregunta “¢Como hacer?” ddpede la apropiacion y, para
lograrla, nada como la prospectiva participativeva.
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Conclusiones:
Las claves de la excelencia en las empresas y krsitorios

Sean cuales sean las incertidumbres del futureertgzesas vy los territorios
se enfrentardn a las mismas tendencias y a los asisrambios bruscos. Como
siempre, las estructuras, los comportamientoscalidad de los hombres marcaran
la diferencia entre los ganadores y los perdedeesa es la razon por la que se ven
empresas eficientes en sectores considerados edeh®ia o, al contrario, con
pérdidas en sectores considerados en auge. Es@oue cuando una empresa esta
en dificultades, no sirve de nada subvencionaHacer de los cambios tecnologicos
o de la competencia desleal un chivo expiatorioexjalicacion esta casi siempre en
la falta de calidad del manejo, que no logra preweovar y motivar a los hombres.
Los territorios en dificultad viven esa misma reatl: antes de ayudarlos, es
necesario sustituir a sus dirigentes.

» Innovacion competitiva: la tecnologia no es lo eseial

¢ Valorizar o innovar? Las empresas tienden freensente a privilegiar una
de esas dimensiones en detrimento de la otra. Bibargo, ambas vias se
complementan y son necesarias. Es necesario \aldoizjue puede ser valorizado,
reduciendo los costos y aumentando la eficiencia yismo tiempo, innovar para
hacer siempre mas, mejor y diferente, con resgelz@ompetencia.

Pero innovacién no es sindbnimo de tecnologia. Bbcimiento es el motor
de la innovacion. Esta no es razén para cultiVagspejismo tecnoldgico y las
pérdidas por gastos prematuros en investigacioasgrdollo. La innovacion no es
Unicamente técnica, también es comercial, organ&at financiera. La tecnologia,
aunque importante, nunca podra ser lo esencial.

Dejemos de considerar que los gastos en inveshigacidesarrollo son el
indicador mas esperanzador para el futuro. Mastadareficacia de los gastos que el
monto en si. Las comparaciones internacionales estnam que las empresas mas
eficientes de un sector determinado son las qui&aera un esfuerzo medio en
investigacion y desarrollo y que, por consiguiergastan menos. El consultor
estadounidense sobre estrategia, Booz Allen Ham{R?605), demostrd claramente,
al analizar las primeras 1.000 empresas en el muwuio mayor presupuesto
dedicado a investigacion y desarrollo, que no exigtculo directo entre el monto de
los gastos en investigacion y desarrollo y el édédas empresas, ya sea que se mida
en términos de crecimiento del volumen de negoctss, rentabilidad o de
recuperacion de las inversiones por parte de lomm@istas. Lo mismo sucede con
los estados: jlos paises pequefios como Irlandaatednenos a investigacion y
desarrollo que los grandes, sin embargo presentaregimiento de PIB mayor!

La clave de la competitividad no consiste en basarestrategia en las
tecnologias, sino en la mejor integracion de esasotogias a una estrategia, para
alcanzar objetivos deseados con equipos motiv&aosfecto, es el manejo y son los
hombres los que marcan la diferencia... Un buen tmpanto de investigacion y
desarrollo no tiene porqué ser gigantesco, soh® tgpie ser capaz de inventar, pero
ante todo de captar las numerosas ideas que peovigel exterior. Para ello, es
necesario poner en contacto a los investigadores los hombres de la
mercadotecnia y de la venta, que conocen mas daa ¢as expectativas de los



99

clientes y de los proveedores quienes, segun sahelao origen a dos tercios de las
innovaciones.

» Hacia una sociedad de proyectos

Aparte del espejismo tecnologico, otros clichéslpem. Ese es el caso del
mito del tamafo indispensable para las empresa&stras que siempre encontramos
empresas mas pequefias y eficientes en determisackoses. En estos ultimos afios
ese mito se ha vestido de globalizacién, mateéatibse en mega fusiones de
empresas que lucen como batallas de titanes sagsdealetaria. Ahora que algunos
de esos gigantes se desmoronaron de sus piesileerditil rememorar la realidad
historica: mas de una de cada dos, o incluso deasdie tres fusiones terminaron en
fracasos (pricipalmente porque se desestimé ebrfdmimano y las culturas de las
empresas) y, por ultimo, sélo una de cada dieadwageneradora de valores para el
adquiriente.

Ese mismo mito causa estragos a nivel de losdeost las politicas de
ordenamiento priorizan las zonas urbanas en nomiee un cliché de
‘metropolarizacion’ de las actividades y los emplgae no se sabe si son la causa o
la consecuencia de esas politicas de concentraciana. Los hechos desmienten
ese cliché. Determinados territorios como el de |€hs del departamento de
Vendée o el de Mayenne, lograron garantizar surdggaeconomico gracias a las
redes de asentamientos rurales. jLos jovenes néuesen, porque alli habia
actividades, empleos y una de las méas altas tasasedhcion de empresas por
habitante de Francia!

Lo que sucederd mafana no depende tanto de lantgasl fuertes o de los
cambios bruscos a los que se enfrentaran inewvitedniee los hombres, como de las
politicas mas o menos voluntaristas aplicadas pos enismos hombres ante los
cambios. La reflexion prospectiva es, en definjtivaenos importante que el
conocimiento y el control de si. Es necesario cenats fortalezas y debilidades
para ponerlos al servicio de las aspiraciones goeopan la pasion por la vida. No
son la globalizacion, la tecnologia o la repartici®l trabajo y los ingresos lo que
hay que revisar en el marco de un proyecto de dadigue venga de arriba. Lo que
hay que hacer es promover una sociedad de proyespagsados por individuos y
grupos responsables.

* Los magos del crecimiento

Bien habia dicho Henry Ford: “Quitenmelo todo, pd#®enme a los hombres
y lo haré todo de nuevo.” La movilizacion de leeligencia creativa es mucho mas
eficaz porque se inserta en el marco de un proyeqtbicito y conocido por todos.
El éxito depende de la apropiacion. La motivaciderna y la estrategia externa son,
por lo tanto, dos objetivos indisociables, que epgeden alcanzar por separado.

El crecimiento competitivo a largo plazo dependelalennovacion y de
asumir riesgos. Son los empresarios los que loggarmagia. Desafortunadamente,
el déficit de empresarios es también una de lasctaisticas fundamentales de la
excepcion francesa. Esas mismas elites, que pmviea menudo de la
administracion, se comportan como gestores deikieste. Ahora bien, no se debe
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confundir la gestion con la estrategia: la prinmaraimiza los riesgos, la segunda los
optimiza.

En lugar de enfrentar a la defensiva los mercaddeates, el empresario
parte a la conquista del futuro. No se limita adactividad, sino que se proyecta
deliberadamente en la accion ofensiva apoyandosejgalmente, en la prevision y
la innovacién. En efecto, el empresario innovadamigia las reglas en lugar de
someterse a ellas. La actividad crea el empleojgtanto es necesario alentar el
espiritu de empresa dentro de las sociedades meistéintrapresariado’) o creadas
con vistas a nuevos desarrollos.

Para fortalecer las empresas ante la competerteimacional, no existe otra
via que la de la especializacion en las producsioaneovadoras con gran valor
afiadido. No existen sectores condenados, ni fathleh las dificultades de las
empresas; sb6lo hamanagersque empiezan a fallar y empresarios que dejan de
cuestionar su produccion, cuando lo que hace &dtannovar para ganar en un
mundo en constante cambio. Las empresas que sentamtcon vender lo que
producen estan condenadas. Para conquistar losaoesices necesario producir lo
gue se vende, es decir, bienes y servicios queomdap a necesidades reales o
latentes. Los empresarios innovadores son sin daslasagos del crecimiento.

Las evoluciones no son inevitables, todo dependéosidlombres y de su
capacidad de incorporar los futuros posibles pataaa y caminar juntos hacia un
futuro diferente. Las evoluciones del entorno exige la empresa capacidad de
respuesta rapida, flexibilidad, lo que depende idenablemente de las estructuras.
Las estructuras deben no soélo adaptarse a la évoldel entorno, sino preverla, ya
gue sus inercias engendran retraso en esa adaptacio

» Gobernar es prever, obedecer es entender

Los hombres s6lo hacen bien lo que entienden. Csefialaba Henri Farol
(1916): “Si gobernar es prever, obedecer es enténlé famoso dirigente de
primera clase del que habla Mary Parker Follete41Mousli, 2002) no es el que da
ordenes a sus colaboradores, sino el que, basarald@idad en la competencia y la
animacion, suscita iniciativas que vayan en la raisimeccion de las érdenes que les
hubiese dado.

Un responsable que sepa basar su autoridad enmspetancia y en la
animacion, puede permitir a sus colaboradores empreiniciativas. Ni siquiera
tiene que negociar sus objetivos, pues estos séasusle forma natural. En Francia
estamos mas lejos de ese nuevo ideal que en agjasek; quiza a causa del tipo de
capacitacion y seleccion de los dirigentes dedasdes empresas.

Las sucesivas formas de gestién han tenido siemppnto en comun. Hay
gue motivar a los hombres a asumir nuevos retosabde ante todo implicarlos sea
cual sea el resultado final. En ese sentido lodissm&stratégicos compartidos si
permiten producir la sintesis del compromiso colectcontrariamente a lo que
advierte Henry Mintzberg (1994). Lo mas dificil @ tomar las decisiones correctas,
sino asegurarse de que todos se hagan las preguontastas. Un problema bien
tratado con el colectivo es un problema practicaensgsuelto.
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Méas alla de las formas, hay logros y convergenmiaique, aunque el mundo
cambia, los problemas relacionados con la natuaalemana son recurrentes. Para
convencerse de ello, no hay nada mejor que remitaslos fundadores del
pensamiento de la gestion de inicios de este gighyol, Taylor, Mary Parker
Follett). También habria que volver a los origedeks pensamiento estratégico
militar (Sun Tzu, Clausewitz, Beaufre, etc.) y ddesar los modelos de
organizacion que pasaron la prueba del tiempo, ctandglesia Catdlica. Su
longevidad tiene varias explicaciones: un compronmslividual al servicio de un
proyecto colectivo, la incorporacion a una comudidauy estructurada, pero con el
principio de subsidiariedad, y un namero limitad® rdveles jerarquicos para una
organizacion variada y de masas.

» Acerca de la virtud de los cambios bruscos y losdtores que ponen fin
a las costumbres

Aunque el principal factor de competitividad y ebeceia de las empresas es
efectivamente el factor humano y organizativo, e es necesario que haya
siempre procesos que impliqguen y motiven a los membse mantiene vigente la
interrogante de porqué esos procesos cambian deaneturso del tiempo de forma
diferente en cada pais, y provocan, segun el ésos o fracasos, en fin ¢por quée
son contingentes? La realidad de la contingencitasleclaves de excelencia y la
fragilidad de las formas de gestion seria desesfgesi no fuese posible obtener un
principio de gestién que pase bien la prueba deifib.

El principio de contingencia aparece regularmemntelee literatura desde
finales de los sesenta. Lawrence y Lorsch (196&jkdan: “No hay una estrucura
gue sea la mejor, mas bien hay diferentes estagtgue son mejores segun las
diferentes condiciones.” No existen factores claae el éxito, universales y validos
en cualquier circunstancia. El “stock cero” y libigos tensoshan sido objetivos
rentables para determinadas empresas, pero tamigrcostosos para otras. Los
tedricos de la gestion deberian recordar las laesiae la estadistica y no confundir
correlaciéon con causalidad. Hay que reconocerietipio de contingencia y admitir
gue existen combinaciones humanas, organizatieasjchs y financieras que son
eficaces en un contexto dado y que no lo son ers.offsas combinaciones son
multiples y cambiantes en el tiempo.

Se puede sefialar otra caracteristica: el prindpicambio como “fuente de
diversidad”. Bien sabemos que “el aburrimiento naee la uniformidad”. La
variedad es un estimulante indispensable de lavawifin; sin ella, la eficacia se
debilita; con ella todo es posible. Recordemo®igeeriencias de Elton Mayo (1933)
en los afios treinta, quien, aumentando y disminlyéda intensidad de la luz en los
talleres de Western Electric, mejoraba de formeiente el rendimiento.

Por todo ello llegamos a una conclusion paraddjisa: existe una clave
universal de excelencia! Hay que conformarla cam@imente, a merced de las
evoluciones del entorno y contra las costumbresaglepiieren las organizaciones
durante un suefio en ocasiones mortal. Hay mil y alages para la excelencia
(principio de contingencia) por lo que hay que caamds sin cesar (principio de
cambio).
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Los hombres necesitan factores que “pongan finsactzsstumbres” para
mantenerse motivados; tienen que enfrentar desafioe se renuevan
constantemente, por la simple sucesion siemprailgsinge éxitos y desengafos. La
gestion prudente es la que introduce regularmextiores que el hombre necesita
para mantenerse motivado, alegre, estimulado pos reuevos, y por lo tanto
movilizadores, y pertinentes por circunscribirgena trayectoria coherente.

Asi se explica la sucesion de las formas de gestiotias acumulan éxitos y
fracasos, y un frasco no basta para comunicarriadatll de la motivacion cuando
esta cesa una vez terminado el proceso de imgitaBintonces hay que encontrar
un nuevo desafio, como el desarrollo sosteniblea mancender nuevamente el
dinamismo de los hombres como factor que marcddeedcia.

» El desarrollo sostenible, una palanca para la inn@cion

El desarrollo sostenible se percibe a menudo dasdg dimension
Uunicamente medioambiental, lo que es un error. tasbios a los que nos
enfrentamos son harto conocidos: “globalizaciérénvejecimiento poblacional”,
“desequilibrios econémicos y sociales”, “calentamoedel planeta”, “agotamiento
de algunos recursos naturales minerales, vegetalgsales”, etc. Estos demandan la
responsabilidad de las empresas y los territoriosse accion al servicio del
crecimiento y el empleo.

Todo el conjunto de cambios se inserta en la pnodiea del desarrollo
sostenible, cuya formulacion data de los afios dah&m desarrollo que responde a
las necesidades del presente sin comprometer lacidapl de las generaciones
futuras para satisfacer las suyas” (Brundtland,/L9Bn este caso, como en el de la
prospectiva, el hombre es el centro del desarrstistenible; no hay desarrollo
sostenible sin nifio, ni crecimiento sin cuna.

El desarrollo sostenible constituye una oportunidattaordinaria para las
empresas: toda exigencia es una oportunidad. Tlododesafios del reciclaje, del
tratamiento, del ahorro de energia contienen respsiénnovadoras y provechosas.
En el sector alimentario, como en la ética de produm, la trazabilidad de los
productos se impondra y conllevara el fortalecindede la proximidad y de la
reduccion de tamafio de las cadenas que van depdmdaktor hasta el consumidor;
el desarrollo sostenible va en el sentido de layroion local (¢por qué producir
lejos lo que se puede producir cerca sin costasamsporte ni emision de G y
constituye una barrera no arancelaria para imgorias a bajos costos provenientes
de paises lejanos.

» La cuestion del sentido y el principio de reconocianto mutuo

Los hombres necesitan proyectos que den sentide gidas. Caminando asi
hacia un futuro diferente, encuentran en el cartaresencial de lo que buscan en la
vida: el vinculo social y el reconocimiento mutugegroporciona cualquier aventura
comun. Eso es lo que significa el proverbio alendar. Weg ist das Zie(“el
objetivo es el camino ).

Para la accion local se necesita una vision glataala cual, a su nivel, debe
entender el sentido de sus acciones, o sea, padacarlas en el marco del proyecto
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mas general en el que se insertan. Sin embargoyah@slesarrollar un proyecto de
empresa sin divulgarlo, que hablar de él y no Heva cabo; mas valen pequefios
proyectos concretos que uno grande e ilusorio, @ & proceso de apropiacion
cuenta mas que el proyecto en si. La vision futlgala empresa tiene que ser
ambiciosa y comun, pero suficientemente realistaccpara poder traducirse en
proyectos concretos a nivel individual, al alcadeelos multiples segmentos de la
empresa o del grupo, y no en un unico gran proyecpuesto a todos de manera
uniforme.

Las organizaciones necesitaran iluminar cada vez suaaccion a la luz de
los futuros posibles y deseables. Lo logrardn emdalida en que prioricen la
preocupacion por el hombre. Porque cuando hablaiteosquezas, problemas y
soluciones, hablamos de hombres. El andlisis égtcat esta redescubriendo ahora la
importancia del “conécete a ti mismo” de Socratedes de preguntarse adonde se
quiere ir, lo que puede suceder, y lo que se phader, es necesario saber quién se
es Yy conocerse. En efecto, como sefialaba Vauvwergr{El ser conscientes de
nuestras fortalezas las aumenta, el ser conscielgesuestras debilidades las
reduce!”

La gestion también debe considerar que la plenitdididual en el trabajo y
en la vida, aunque distintas, son indisociablesnitichos sectores, la acumulacion
de cantidades ha provocado la pérdida de calidadsdos en las relaciones
humanas: la multiplicacién de los medios de cormagiin no impide que la soledad
y el aislamiento se estén desarrollando mas queanlsm crecimiento mas rico en
calidad podria representar mas bienestar. ¢ Quiéictha que es necesario consumir
mas y mas bienes materiales para ser mas felicaa?ebpresa “ciudadana” no
puede contentarse con crear riquezas materialesjiéa debe contribuir con la
plenitud personal del hombre. No existe empresaextelencia sin entorno de
excelencia. Para que los asalariados sean efisjeesenecesario que vivan en un
entorno de calidad. Para ser feliz en el barridyoghbre también tiene que sentirse
realizado en su trabajo y viceversa: la felicidadirdisociable. O es global o
simplemente no es.
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Capitulo 4:
Los escenarios y herramientas de la estrategia y ¢gestion

No es tarea facil encontrar ejemplos ilustratiR®. una parte, muchos de los
escenarios interesantes de las empresas no senppebtécar por razones de
confidencialidad y, por la otra, la mayoria de Bmcenarios publicados por las
administraciones u organizaciones internacionaleshan tenido impacto alguno
sobre la estrategia.

Algunos campos donde se aplica el método de esosnar
(total o parcialmente desde 1975)

- los factores determinantes del transporte aéreo
- lademanda de pasajeros de trayectos largos
- lafabricacién aeronautica

- laindustria petroquimica en el mundo

- laindustria offshore

- laindustria automotriz europea

- laindustria de la cosmética

- las ferias y salones en Francia

- la distribucién de productos industriales

- lademanda en el transporte colectivo

- el transporte publico en la region parisiense
- lademanda de bienes del entorno

- el sector nuclear

- los correos

- los seguros

- labanca en Francia

- el videotexto

- la evolucién geopoalitica

- laregion del Sahel

- laregién parisiense

- la empresa William Saurin

- el aluminio

- el armamento personal

- elturismoy el ocio

- laventa por correspondencia

- elruido

- la distribucion de electricidad

- el Pais Basco

- las nuevas tecnologias de la informacién y las cicagiones
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En el casode las empresas, es necesario saber distingue ks que
llevan a cabo una reflexién prospectiva muy comfuil®l, exclusivamente para
las decisiones estratégicas de los dirigentese{aplos de Lafarge, Pechiney,
Mercedes o Nestlé me vienen a la mente) y las liean la prospectiva mas
bien como herramienta de reflexion colectiva y ripacion de la inteligencia
ante el cambio (citemos los ejemplos de RenaulRA3P o el Ministerio del
Equipamiento con sus direcciones departamentalbacgn de la comunicacion
una obligacion.

En el primer caso, el de la prospectiva como haeata de estrategia, el
grupo Lafarge ofrece uno de los mejores ejemploseflexion prospectiva “en
frio” con consecuencias sobre la estrategia: desetiados de los setenta, ese
grupo previo la decadencia del cemento (B1% anaatahfinales de siglo) y
decidié invertir en un sector en auge, el de laesimologia, con la compra del
grupo Coppée, cuyo Unico punto en comun con etelmlento era el de necesitar
poca mano de obra. Desde entonces Lafarge sedheaanta los materiales. Este
tipo de empresas tiene siempre su mirada en ebfutan logrado adelantarse a
las consecuencias de la construccion europeapelausa al Este.

En el segundo caso, el de la prospectiva como rhemda de
movilizacion y gestion, el proceso de implicaci@l dersonal al que han dado
lugar esos ejercicios de prospectiva permite ankpresa hacer frente a las
mutaciones en un contexto mental de mayor instbucdn el caso de Renault,
como participaron varios miles de ejecutivos y tapss, era logico que las
reestructuraciones realizadas en los afos ochenttefcio menos de efectivos
entre 1985 y 1989) se hicieran mas faciles gragikes concienciacion a la que
dio lugar la reflexion colectiva acerca de las routaes de la empresa entre
1982 y 1984, que llevd por nombre Operacion Midestéciones industriales,
economicas y sociales). En este caso la transparescde rigor, y asi como
existia el pliego del Mides, existieron otros ptisgle prospectiva y gestiéon del
Ministerio del Equipamiento. Esos pliegos funcioramo caja de resonancia
para la circulacion de las ideas y para su amapbfin.

Entre esos dos casos extremos hay un punto en cgnsituaciones
intermedias. El punto en comun es el caractercoice la prospectiva, marcado
por momentos fuertes cada cuatro, cinco o siets. dflotelon de fondo debe
tener, a largo plazo, la calidad suficiente comm paantenerse algunos afos.
Como con un automovil, alumbrar cada cierto tieropo luz larga facilita la
circulacion en luces de cruce.

Como ejemplo de casos intermedios de prospectivajue esta es a la
vez herramienta de estrategia y herramienta delizexibn de los dirigentes, es
necesario referirse a los grandes grupos petrolmyos Shell, que utilizan los
escenarios desde hace mas de veinte afios y queanmlesentan esa practica
como uno de los elementos clave de su gestioriégita.

En lo concerniente a la experiencia de Shell, se@alos solamente que
se trata de un método menos formalizado de comshrucle escenarios. Estos
ultimos han desempefiado, principalmente, un pagagrétivo de animacion
estratégica y de creacion de una base de refledomin para los dirigentes de
un grupo muy descentralizado. El éxito del métodaescenarios se facilitd en
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gran medida por los choques petroliferos presestiksde 1971-1972 (ver
cuadro de la pagina siguiente).

Nuestra impresion, después de participar en vaiasentaciones de
informes de los directivos de Shell, es que lo in&sortante es estimular la
imaginacion de los estrategas y hacerlos reflexigmatos, en el marco, por
ejemplo, de la construccion de los escenarios dedad tecnoldgica, donde el
negocio de la informacién sustituye en todos Igee®s al de la energfaNo
por ello el grupo Shell ha abandonado, ni siquigrgoco, el sector energético
por el de la telemética. Aunque los escenarioslexarh una gran transparencia
interna (herramienta de comunicacion entre diriggny una buena coherencia
(I6gica intelectual), nos parecen mucho menos caevites en lo que respecta a
la verificacion de la pertinencia de las pregugtde su verosimilitud.

A eso se afade, en el plano metodolégico, que rabajd nacié por
inspiracion de un francés, Pierre Wack (1985), spualimenté de los fundadores
de la Escuela francesa de prospectiva, poco corediel otro lado del Canal de
la Mancha, y mucho menos del otro lado del Atlanti&l respecto, quisiéramos
sefialar que los equipos de Shell no fueron los odnien prever una
transformacion del mercado petrolero. Jacques lt@ac@§$970), de EDF,
entregaba asi al grupo de prospectiva de la endegiommissariat Général du
Plan, del que Pierre Wack era miembro, una contribud¢itulada: “¢ Cuanto
durara la abundancia petrolera?”

Pierre Wack tuvo hijos espirituales como Peter Sotamquien lo habia
sustituido en 1984 en el grupo de prospectiva agl)SBI regreso a los Estados
Unidos en 1986 para fundar el GB&I¢bal Business Netwarkuna red de
prospectivistas al servicio de un club internadiatsaempresas. Peter Schwartz
ha hecho populares los escenarios en el mundosaj@h e incluso ha logrado
convencer a su amigo Michael Porter, quien inclegesus obras la nocion de
escenarios desde mediados de los ochenta.

|. SOBREEL BUEN USO DE LOS ESCENARIOS: SHELL AYER Y
EL INRA>®HOY

1.- Construccidon de un juego de escenarios. Métodte Peter Schwartz
en ocho etapas:
1/ Plantear el problema (que condiciona una detisié
2/ ldentificar las fortalezas clave del entornobglo
3/ Identificar las principales tendencias del emboglobal

4/ Clasificar los antecedentes por orden de impoigasegun su papel impulsor y su caracter mas o
menos incierto

5/ Seleccionar las l6gicas de escenarios pertisente
6/ Escribir los escenarios apoyandose en el esqlfgita precedente

*" NdT: Uno de los escenarios es una simulacién. &nde ser una empresa cuyo negocio es la
energia se simula que la empresa tuviera como elgacservicios en tecnologias de la informacion.
8 NdT: Por sus siglas en francés, Instituto Naciolealnvestigacién Agronémica
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7/ Despejar las implicaciones practicas del eseepara la toma de decisiones

8/ Seleccionar indicadores avanzados que permitarepla materializacién de uno u otro
escenario

El INRA es un centro publico de investigacién camacter cientifico y
tecnologico que realiza investigaciones terminaéas los campos de la
alimentacion, la agricultura y el medio ambienteeURe a cerca de 9.000
personas, de las cuales 4.000 son investigadoresdals en 21 centros de
investigacion, sin contar las decenas de labomst@asociados. En 2002, en el
momento en que Bernard Hervieu, entonces presidaieta inicio a la reflexion
prospectiva para 2020, el presupuesto del INRAderaerca de 600 millones de
euros.

La pregunta era aparentemente simple: ¢ Cualesosgpokibles futuros
del INRA? Esta incluye la naturaleza de las missodel INRA, su ubicacion
institucional, sus competencias y campos de acads, vinculos con socios
econdmicos y sociales. El ejercicio, realizado ¢mnguia metodoldgica de
Hugues de Jouvenel, y luego de Rémi Barré;weribles se desarrollo en tres
momentos: debates, escenarios y estrategias.

Esta accién, que es un ejemplo de lo mejor que giederse en un
establecimiento publico (como hizo también la AN¥éhse a continuacion), fue
objeto de numerosas publicaciones en la revistariblds y en la coleccién
TRP. Partiendo de cuatro escenarios de evolucidncalgexto general (E1
Corriente del Golfo: un mundo multipolar movido parfe en el progreso, E2
Cielo despejado: innovaciones para la comodidaal sefuridad de los bloques
autonomos, E3 Cambio de clima: una gobernanza raupdir el desarrollo
sostenible y E4 Microclimas: un mundo fragmentadcenfrascado en el
desarrollo local), se confrontaron cinco estratedipo del INRA (en nuestro
criterio, calificadas erroneamente de escenarias) €sos escenarios. Las
estrategias eran las siguientes: (1) preemineri@siconocimientos generales
en ciencias de la vida, (2) el tripode “agriculturaalimentacion — medio
ambiente” se reafirma en Europa, (3) se le daigadra la alimentacion, (4) se
reorienta todo en base a la agricultura francégasg avanza hacia el desarrollo
sostenible.

Este ejercicio tan participativo permitié elaborar proyecto para el
INRA vy definir ambiciones en la investigacion agvonica francesa. ElI cambio
de la presidencia del INRA parece no haber cortas® nuevo aliento. Sin
embargo, los sucesores de quienes han iniciadciager como ese suelen
valorarlos sélo parcialmente. Para conocer magsaabdr este tema remitimos al
lector awww.inra.fr.

2. La prospectiva del transporte aéreo para 2050

9 Aqui retomamos elementos extraidos de una sirtedess DGAC preparada por el GERPA

(Natalie Bassaler y Francois Bourse, y revisadagtiaabeth Bouffard Savary) en julio de 2003, que
se titula “Luces sobre el transporte aéreo en 2(56ka sintesis daba continuidad a un seminario
impartido por nosotros en mayo de 2003.
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Desde 1975, tuve la oportunidad de participar udeez veces en
reflexiones de prospectiva del transporte aéresi siampre representando a
Aéroports de Paris, a la DGAT o incluso en el marco de la misién de
Douffiagues sobre el servicio aeroportuario en fangcuenca parisiense (en
1995), o del Club de prospectiva del transporte@éel BIPE'. La mayoria de
esas reflexiones llevaban implicito el tema recugrede un nuevo aeropuerto
para garantizar el servicio a la region de lle-d@aEe. Ya habiamos evocado los
errores demagogicos a los que condujo la democpaciipativa en 2001, con
la Comision DUCSAY. El transporte aéreo, tanto como la energia y la
agricultura, han constituido en las Ultimas décaslestores privilegiados y
ejemplos de la utilizacion y los avances de losooh#t de prospectiva
estratégica, de lo que es prueba la mayoria destoslios de casos evocados en
este manual. Aqui ofrecemos elementos de sintesisaran utiles como base de
reflexion para cualquier nueva prospectiva deldpante aéreo.

Agradezco a la DGAC por haber aceptado publicars edementos
teniendo en cuenta su mision de servicio publtdector interesado encontrara
en linea, en el sitio del Lipsor, secciSnpport de coufd, la sintesis completa
con los escenarios de oferta y demanda y el and@lesilos retos del transporte
aéreo para 2050.

En el marco de la preparacion del debate publidwesel proyecto de
nueva plataforma aeroportuaria para el servicitadgran cuenca parisiense, la
DGAC organiz6, en febrero de 2001, un seminariprdspectiva estratégica con
el fin de explorar los perfiles aeroportuariosiples y deseables para esta nueva
infraestructura, partiendo de los escenarios dkiem del transporte aéreo para
2020, tal como se definen en IBsquemas de Servicios Colectivos.

Teniendo en cuenta que el problema de la necesidadumentar la
capacidad aeroportuaria ha cambiado desde entgngas el transporte aéreo
también ha experimentado evoluciones cuyo alcahaega plazo sera necesario
evaluar, es conveniente volver a analizar esosasos.

[I. LOS PRINCIPALES VIRAJES Y CAMBIOS BRUSCOS

¢, Cuédles son los principales virajes y cambios bsisgue podrian
transformar el transporte aéreo desde ahora h@s€ 8specialmente en Europa
y Francia?

En momentos en los que el transporte aéreo ateagiesnas grave crisis
desde 1945 (en dos afos las compafias han pesdigon la IATA, 30.000
millones de ddlares, el equivalente de las ganampia han obtenido desde 1945
hasta la actualidad), crisis que algunos expertddican de estructural, un

0 NdT: Por sus siglas en franc&ireccion General de la Aviacién Civil

®L NdT: El BIPE es una sociedad de estudios econ@miamnsultoria en estrategia

%2 NdT: La mission DUCSAI tenia como objeto tomar pomtos de vista del publico interesado en la
naturaleza de la plataforma del aeropuerto lo migoeen su ubicacion

83 NdT: Material de apoyo de los cursos de prospactiv
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trabajo de exploraciéon de los posibles cambiosdosupara 2050 parece poder
dar inicio a la materializacion de todos los s@eée revertir esas tendencias.
Las ponencias y el intercambio en este seminaniogue permitieron identificar
virajes significativos y evoluciones progresivas, dieron sefales de ninguna
gran transformacion. El crecimiento del transp@éeeo, aunque aguantado o
frenado por razones externas de baja demografi¢guaspa o de limitantes de
capacidad (aeropuertos o espacio aéreo), pareee padongarse.

¢ Sera que los participantes son incapaces de haiciat adelante? ¢ Sera
una falla colectiva de percepcién de los retos aiame® y largo plazo? Al
analizar, nos llevamos la impresion de que lastaatss, las inercias y fuertes
tendencias, siempre y cuando sepamos valorarlassisodudas determinantes
para las evoluciones.

Se pueden distinguir dos tipos de temporalidad émmihos de
evoluciones en el transporte aéreo:

1.- Tiempos largos (varios decenios)

El transporte aéreo es un servicio altamente degpétgpara la mayoria de
los operadores: fabricantes, grandes compafiasuertos. Las inversiones son
enormes (tecnologia, flotas, infraestructuras)syciclos son I6gicamente largos.

- Los programas de vida util de los aviones (déssl@studios de disefio hasta
el fin de la vida comercial): de 25 a 50 affos

- La vida atil de un avion comercial: 25 a 30 af@s,0casiones mas con una
segunda vida como avion carguero.

- La renovacion de una flota con aviones menosomdais: de 10 a 15 afios
(exceptdeasing con posible cambio de motores).

- El tiempo de preparacion de un aeropuerto, sizeesn y fortalecimiento:
mas de 20 afios.

- Una nueva pista para un aeropuerto: de 10 a @6, @ion los elementos de
concertacion.

- El avance de la urbanizacion en las cercanidéasdaataformas.

Algunos de los aviones actuales volaran aun en,20%0uchos de los

aviones de 2050 seran los que estan en estudio hoy

2.- Largos periodos de evolucion de la demanda yansformacion de los
comportamientos

Las transformaciones de la demanda ocurren endosriargos: el avance
lento y regular de la penetracion del transporteaé&n Europa, el aumento
progresivo de los pasajeros turistas u hombresi@gocios, el desarrollo de las
conexiones aéreas entre ciudades europeas, eldallesde las relaciones con los
paises emergentes.

% Algunos Boeing 737 estaran en servicio en 202bifeadisefiada en 1950, avién estrenado en
1965, remotorizado en 1981, modernizado en 1997,...).
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Los considerables efectos de las crisis coyuntsiratdre el trafico no
tienen relacion con las fuertes y persistentedeiecias de la demanda.

3.- Cortos periodos para las estrategias de las cpafiias

Cortos periodos para las estrategias de las coagpabireas en un campo
que ofrece un estrecho margen, que es altamentpetitito y muy sensible a
las evoluciones externas (coyuntura economicaameghtaria, geopolitica).

— Vida y muerte de una compafia: basta con algunos pdéira convertir un
cisne en patito feo; o una compafiia emergente anestiella con la mas
fuerte capitalizacion bursatil del sector.

— Modelos econdmicos: al menos tres esquemas deipagam diferentes se
han sucedido, o superpuesto, en los Estados Ueitldes ultimos treinta
afos (cartel antes de 1978 [Air Deregulation Acmpetencia atomistica
hasta 1988, crisis y posterior reafirmacion dehlolss y alianzas y desarrollo
de los low cost desde 1990).

— Crisis coyunturales: desde 1970, vemos que cada aiies se cae en un
enorme bache.

Las mayores incertidumbres acerca del futuro @delsporte aéreo estan
relacionadas con esta ultima pregunta: ¢ Cualefasdormas de regulacion que
tanto a nivel local como global permitirian corarilintercambios y respeto del
medio ambiente?

Se han examinado tres segmentos: las evoluciaresngiden sobre la
demanda, los parametros de la oferta y el temasdegulaciones.

[ll. LAS EVOLUCIONES QUE INCIDEN EN LA DEMANDA Y LOS
COMPORTAMIENTOS

1.- Crecimiento, intercambios internacionales, molidad a gran
velocidad: una relacion confirmada.

Donde quiera que hay estadisticas disponibles sHirma que el
crecimiento econdémico provoca una aceleracion de Ilatercambios
internacionales y de la movilidad, tanto en el medicomio en el largo plazo.
Por otra parte, la demanda de movilidad a grancisddd es la que presenta
mayor variacion en términos de ingresos. Vemos apre el aumento de los
ingresos aumentan las distancias y las velocidgdes una participacion
presupuestaria constante en el caso del transporés) en el ocio y el turismo
que en los viajes de trabajo.

El crecimiento mundial hard que los medios de gmlocidad (avion,
conexiéon ferroviaria a gran velocidad) adquieradacaez mas importancia.
Algunos participantes sefialan la posible sustitucié una parte del trafico de
negocios por las teleconferencias, principalmeetdrd de una misma empresa.
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El criterio general es que las NTfCson méas bien un complemento y no
competencia para el transporte aéreo, y una evesusgttucion seria siempre
baja (del 10 al 15 por ciento, el equivalente desuafios de crecimiento del
trafico).

2.- El peso creciente de los paises emergentes érir&ico de largas
distancias e intercontinental

La vitalidad demogréafica y el potencial de crecimbdeecondémico son
mayores en las regiones de América y Asia (EE.@Uina, el Sudeste y el Sur
de Asia) que en la Europa ampliada de los 30, paydacion activa tendera a
decrecer significativamente después del 2020 @O6riento anualmente segun
el 1fri®®). Aunque es légico esperar virajes significatis esas tendencias,
debido a movimientos migratorios hacia Europa,losale botella en los paises
emergentes (infraestructuras, recursos, etc.,raamumento de la importancia
de los paises asiaticos en la economia mundial§,teadencias condicionaran la
demanda del transporte aéreo y la evolucion dedfisos que, por consiguiente,
no evolucionaran uniformemente, en virtud a lasisigies razones:

— - Desarrollo de una clase media alta usuaria dekporte aéreo en los paises
emergentes de Asia, en un primer momento por raza®ee negocios
principalmente, luego por turismo, que recorrerstagicias cada vez mas
grandes. Esta tendencia se traducira en un aunmnmtelativo de la
importancia de los paises emergentes en los v&jegpeos. Siguiendo la
tendencia actual, el trafico Unidon Europea - pa&asergentes pasara de 150
millones de pasajeros en 2000 a 430 millones ef &¥yun el BIPE).

— - Incertidumbre en cuanto a la vitalidad de la dedaade transporte aéreo
por parte de los europeos, por las presiones guasestan sometidos los
ingresos (salud, educacion, planes de pensiones).

— - No se cuestiona la fuerte tendencia hacia elrd#kade la penetracion del
transporte aéreo en la poblacion (s6lo una de aadleo personas se
encuentra en ese caso hoy en Francia); el envegatd de la poblacion no
constituira un freno para el transporte aéreo (pamnan lo contrario); el
aumento de la esperanza de vida es sobre todonueném de la autonomia a
edades cada vez méas avanzadas.

En 2020, la zona Asia Pacifico ha de convertirseiren de los motores

del transporte aéreo de pasajeros (2020: 16,4igotocAmeérica del Norte; 11,5

por ciento Europa; 18,4 por ciento Asia). En elnsmorte de carga esas

evoluciones ya son perceptibles.

3.- La creciente importancia del turismo para el téfico aéreo europeo

En 20 afos, el turismo se ha convertido en la pemazon de ser del
transporte aéreo en Europa (de europeos en Euoopa, otras regiones del
mundo). Europa mantendra o fortalecera su posi@déndestino turistico

5 NdT: Nuevas tecnologias de la informacién y lasenicaciones
 NdT: Por sus siglas en francés, Instituto FradeéRelaciones Internacionales
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privilegiado en el mundo, los no europeos segusémdo atraidos por su
patrimonio cultural y natural en un contexto deusetad. Francia y Paris
seguiran siendo destinos emblematicos.

Los frenos evocados no bastan para cambiar de fergmificativa esa
tendencia: desarrollo del turismo sedentario (estas de veraneo, parques de
diversiones, “burbujas tropicales”) o potencials@guridad en las metrépolis,
selectividad turistica en nombre de un desarrois sostenible).

Los participantes se preguntan acerca de las ga&cturisticas de la
clientela actual y potencial de los paises emeegerdobre todo de China
(recorridos de varias semanas).

4.- El transporte aéreo de carga: hacia la aceleram de su crecimiento

El desarrollo de los intercambios internacionales gran valor afiadido,
la internacionalizaciéon de las empresas y los em®sgen flujos tensos han
provocado un crecimiento del transporte aéreo dgacen volumen (piezas de
reparacion, componentes con gran valor afadidospg@te aéreo expreso y
correos) mayor gque el de la cantidad de pasajetpgeya media de crecimiento
de los intercambios internacionales.

Con un volumen muy bajo (0,3 % de incremento)raeidporte de carga
aéreo representa hoy, en valor, el 25 por cienteaercio internacional de la
Unién Europea (con un valor medio de tonelada parada en mas de 60.000
euro$).

Las tendencias del comercio internacional y der@amzacion de las
empresas, el aumento del consumo de productos ¢altas tecnologia), la
disminucion del tamafio promedio de los lotes (&fufjensos™), la reduccion de
los plazos de transportacion, la necesidad de migxibilidad, las areas de
mercado cada vez mayores, la gestion global deadaema de abastecimientos
(supply chain managemény la expectativa de una logistica adaptada al
comercio electronico son elementos muy favorables pel desarrollo del
transporte aéreo de carga.

Partiendo de este analisis y de que se manterggacniento mundial, la
demanda potencial del transporte aéreo en Eurgpardesiendo fuerte, en un
entorno que se transformard progresivamente, esizando por el desarrollo de
las relaciones con los paises emergentes, la iemmat crucial del turismo, la
presencia creciente de pasajeros extranjeros dodakes de los aeropuertos, el
fuerte crecimiento del trafico de carga con grdonafadido.

IV. LA EVOLUCION DE LOS PARAMETROS DE LA OFERTA

1.- Los recursos energéticos del transporte aéreobstaculos no
dirimentes

67 « EU Energy and Transport in FiguresStatistical Pocketbook 20pEuropean Commission, 2001.
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Aunque algunos de los participantes opinan quehidcarburos seran
muy escasos en 2050, dos argumentos parecen indiedivio de tal escasez:

En el caso de los recursos restringidos, estogs@drian a usos con gran valor
anadido donde haya pocas posibilidades de sustitues el caso del transporte
aéreo en contraste con otros usos (industria, azadiéin, automoviles, pilas de
combustible). EI consumo estimado del transpontecagundial para 2050 sera
de 500 millones de toneladas de petrdleo equivaleintra el actual consumo
de 200 millones de toneladas (segun P.-R. BauquisieLe commerce mondial
au XXle siécl®), o sea, un 15 por ciento del consumo total desdds medios
de transporte en lugar del 12 por ciento que ocupmab 2000. El transporte
terrestre y maritimo habrd de consumir 2.900 mdode toneladas de petrdleo
equivalente, de un consumo energético mundial ¢ggmeromercial) de 18.000
millones de toneladas previsto para 2050.

Es logico esperar que haya una gran disponibiliadombustibles sintéticos (se
evocan actualmente varios procedimientos) a prexeptables.

Un aumento de los precios puede seguir siendoevigdshiendo en cuenta lo que
representa el combustible actualmente, entre glel1l5 por ciento de los costes
de una compafia.

2.- ¢, Qué sucede con la saturacion de las capacidadeeroportuarias en
Europa?

Todos los criterios coinciden en cuanto a un gsmaimediano plazo de
las capacidades de los aeropuertos del norte dep&ucon la excepcion de
Bruselas. Ciertas grandes plataformas europeasactuean algunas reservas de
capacidad (Munich, Stansted, Milan-Malpensa, Zyriémsterdam, Roma-
Fiumicino) que les permitirdn hacer frente, durgpgeodos mas o menos largos,
a la evolucion del trafico hasta 2020. Otros aesds se enfrentan a un
contexto medioambiental delicado (Heathrow, Frarikfaatwick) que hace mas
dificil una evaluaciéon a largo plazo de las capaaésd disponibles. Constituye
una tendencia muy extendida la prolongacién dehpi® de gestacion de los
proyectos de nuevas infraestructuras, fenoOmenoreggonde esencialmente a
fases de estudio mas largas y a la concertaci@hyatacional.

Es posible ganar algo de capacidad aeroportuarite(5 y 10 por
ciento) sin modificar las infraestructuras exisésntcon una mejora de la
cadencia media de las pistéaxi waysde salida rapida, y con mejoras de la
circulacion de los aviones en suelo. Los principabderementos han de venir, en
el caso de los aeropuertos mas frecuentados, aeérda progresivo de las
capacidades de carga promedio (mdédulos de 120 tesiesustituidos por
modulos de 150, los de 150 por modulos de 200déa200 por modulos de 250
y los de 400 por médulos de 500 asientos) pernditieasi un cierto desarrollo
del trafico sin desatender el medioambiente.

® NdT: El comercio mundial en el siglo XXI
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Francia es hoy el Unico de los grandes paises @nsomn proyectos de
creacion de nuevas infraestructuras aeroportuanastros sitios (otros como
Espafa o Inglaterra no pasan de la etapa de éxicai).

El uso racional que hacen las compafias (y lodadgres, dado el caso)
de las plataformas en Europa, lleva a fortalecesolzacion intercontinental de
algunas grandes plataformas, organizadasdn (“Major Gatewayd), a un
despliegue de los traficos hacia las plataformasuley el este europeos y al
desarrollo de los traficos con destino y provemismte la Europa ampliada y de
la cuenca mediterranea en los aeropuertos de laépuks medianas (red). Los
participantes no emitieron criterios acerca de &pacidad del sistema
aeroportuario europeo de hacer frente a una @igho de la demanda.

3.- La saturacion del espacio aéreo europeo: un tenen el que hay que
profundizar

Ante las dificultades de posible congestion debegpaéreo europeo, se
evocan varios elementos de desarrollo de las adgudes: la gestion del espacio
aéreo a escala mundial se hara mas facil, losan@itcederan una parte de su
espacio aéreo, el cielo europeo sera controladaipaistema unico (ATM), los
avances en el control de la navegacion aéreai{eatéhavegacion, despegue /
aterrizaje, automatizacion, radares) seran sigtifios. ¢ Acaso este incremento
de las capacidades permitira responder a la tigho del trafico que anuncian
las hipotesis de crecimiento de la demanda?

4.- Innovaciones tecnoldgicas utiles pero no revalionarias

Lo interesante de las aeronaves de nuevo concstigoer demostrarse
(alas volantes, nuevos supersonicos de trayectbalistica, convertibles
ADAC/ADAV o de despegue vertical). Para los pap#cites, esos nuevos
conceptos, aunque ya existen, s6lo se aplicardnidfi@os o segmentos muy
especificos. Por lo tanto, la configuracién clasiealos aviones parece tener
mucho camino por andar, en diversos tamafios ysaidiaccion.

Las evoluciones presentadas no nos hablan de tggaslque impliquen
cambios revolucionarios, sino de la preparaciomdéiples innovaciones para
aviones y sistemas; innovaciones técnicamente esalyi econdmicamente
justificables, que contribuiran a la reduccién ak dafos, los costes, la masay el
consumo y la seguridad.

Entre ellas encontraremos evoluciones aerodinami{caduccion de
estela, laminado para reducir las estelas de farstacontrol activo de los flujos,
plasmas), evoluciones en cuanto a estructuras data adaptable, arqueo
variable, control activo de vibraciones, ruido ytemgles) con entre un 20 y un
65 por ciento de compuestos para 2020), propulsipartida, motor eléctrico o
pila de combustible (para la alimentacion eléctitarior).

La limitante evocada es la de la rentabilidad declampaiiias y la lenta
evolucién de las flotas. Por ello, incluso en 2GB8pvaciones disponibles que
permitirian reducir considerablemente el nivel sonde los aviones en el
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despegue y el aterrizaje solo se extenderan emfude la capacidad financiera
y la rentabilidad de las compaiiias ante la necgsldaenovacion de las flotas.

5.- Una visién a mediano plazo sobre la organizaci@e los actores

Al contrario de una idea que escuchamos frecuemtiemnel sector del
transporte aéreo, especialmente en Europa, sigaadesmuy fraccionado (a
consecuencia de las politicas de los pabellongemaes y de la duplicacion del
poderio de los operadoréswv cos), lo que explica especificamente los bajos
margenes de ganancides las compaifiias.

A mediano plazo, los principales movimientos eégms estaran
motivados por la voluntad de racionalizacién ecogéany consolidacion de las
ganancias. A este respecto se traen a cuentalasrdies hipotesis:

— Optimizacion de procesos.

— Organizacion del trafico de trayectos cortos y medcon flotas mas
homogéneas.

— Tréfico de largos trayectos de contribuciones bajenedia con aviones
densificados y costes reducidos (dos enfoques @wngpitarios que se
corresponden con la evolucion de la oferta de &widantes: A380 que
confirma los hubs, versus 7E7 mas pequefios corrgdamde accion).

— Tréfico de gran contribucion (one to one) con ebsuaiento y el posterior
desarrollo de los aviones business jet.

Se evoca una imagen de Europa a mediano plazo: ctoegaiias
principales, mundiales (que se basen en asociaciaeapital y no sean solo
alianzas comerciales), uno o dos operaddoes cost mantenimiento de los
vuelos charter (touroperadores), activithadiness jets.

Este esquema estaria acompafiado por una racianaizdel objeto de
las plataformas: confirmacion de la posicion deuasg plataformas europeas
como hubs intercontinentales, debilitamiento de lokubs regionales
simultaneamente con el desarrollo de los vueloscttis entre aglomeraciones
europeas (agrupamiento deibs internacionales y creacion de conexiones
intracomunitarias)

Este esquema a mediano plazo es el mas verodimmilas largo plazo se
podrian contemplar hip6tesis mas contrastadas, tasrsiguientes:

— Debilitamiento del papel de las compafias en la&mradle valor: hacia una
relacion de fuerzas creciente a favor de los Oisdores de viaje /
touroperadores, poco control de los precios, gaaameuy bajas.

— E inversamente, algunos prevén un riesgo de caatidin y de entendimiento
entre compairiias mundiales, lo que podria requearradistribucion de los
mapas actuales (véase USA 1978).

— Es posible el desarrollo de (nuevas) compafias ipgmlantadas a nivel
regional, en el marco del crecimiento de una rednteErconexiones entre
aglomeraciones europeas (a parte déldssintercontinentales).

— Ante la necesidad de las compafias de encontriaidackes generadoras de
valor y contraciclicas, es probable que se oriehgria nuevas funciones:
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integracion vertical u horizontal, diversificaci@reservaciones de viajes,
servicio en tierragatering, explotacion de los aviones (construccion, aéguil
/ compra, explotacién, mantenimiento).

6.- Transporte de carga: las tendencias de la ofert

El crecimiento del trafico de transporte de cargameayor que el de
pasajeros. Debe haber un desarrollo de los moviosgnaviones dedicados al
transporte de carga, incluyendo el transporte skaude carga. La importancia
de los aviones mixtos — pasajeros y carga — paerder a reducirse.

Sin embargo, esa tendencia no se traducird enspegializacion de las
plataformas, al menos no antes del mediano plazogddransporte exclusivo de
carga y el mixto, esencial en cuanto a volumenpdléavalencia seguira siendo
una carta de triunfo para las plataformas. El telmda especializacion de los
integradores en términos de aeropuertos siguetalyierl respecto se evoca una
hipotesis: la del funcionamiento por parejas de@ertos, uno polivalente y el
segundo (préximo) dedicado a la carga (integragdrassporte aéreo expreso,
correos). Esta hipétesis se enfrenta, sin embaagda reticencia de los
administradores de aeropuertos con respecto aoguetégradores se encaminen
hacia aeropuertos especializados.

V. INTERROGANTES ACERCA DE LAS REGULACIONES

1.- Debate sobre los retos medioambientales globalg@fecto invernadero)
y su regulacién

No existe entre los transportistas un consensouanta al impacto del
transporte aéreo sobre la generacion de gases edto ghvernadero. Para
algunos, el nivel es similar al de los transpotsestres (en el caso de los
paises desarrollados), para otros es inferior.

Téngase en cuenta que los especialistas européoscde™ se han
trazado ambiciosos objetiv@gara reducir las emisiones de diéxido de carbono
y de Oxidos de nitrégeno entre un 50 y un 80 pentoi por pasajero antes de
2020.

En el informe especial de 1999 del IPEGe estima que desde ahora
hasta 2050, entre el 5y el 13 por ciento del ¢afeiento del planeta provocado
por la actividad del hombre sera atribuible a la&n civil.

El libro blanco de la Comisién Europgégseptiembre de 2001) proponia
conciliar el crecimiento del transporte aéreo comedio ambiente. Para ello,

%9 Advisory council for aeronautical research in Eago

% En cuanto a ruido, las reducciones esperadas @sténorden de los 10 dB (decibelios) en
margenes acumulados, lo que corresponderia a siméndicion del 50 por ciento de la energia
acustica generada hoy segun D. Rioli (DPAC).

! Intergovernmental panel on climate change.

2 La politica europea de transporte para 2010: ehemio de las decisiones, COM, 2001. Este es un
documento de trabajo que tiene por objetivo presemt programa para el decenio. Las propuestas
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una de las medidas previstas es la supresionalestaion del pago de aranceles
sobre el queroseno para los vuelos intracomunstagtva pretende adaptar los
impuestos de navegacion aérea tomando en cueintpato medioambiental de
los aviones.

2.- Medio ambiente local.

El reto de los dafios sonoros y del entorno locdbsl@eropuertos seguira
siendo determinante y, para la gran mayoria deoscipantes, esencial. Las
capacidades medioambientales de los aeropuertosaumeentaran mucho,
mientras que aumenta la percepcion de las molggirasiido constante. Aunque
las mejoras técnicas permitirAn reducir el ruidconpedio, los dafios
“emergentes” (vuelos atrasados, etc.) exigiran deedidgicamente coercitivas.

Actualmente, los aeropuertos H24onstituyen una carta de triunfo para
Francia (no sélo para los operadores de transpatelun momento en que
numerosas plataformas en Europa estan dando & tygueda (Suiza, Bélgica
proximamente). Conservar esa ventaja implicaragress nuevas contrapartidas
para los vecinos de los grandes aeropuertos pefited (Ej.. CDG). Como
consecuencia de esas limitaciones, las capacidadgesoambientales de los
aeropuertos quedaran muy por debajo de su capdtsitzad

3.- La multimodalidad y la intermodalidad aire ferrocarril como solucion

¢SAcaso la orientacion europea que da prioridadesamollo del medio
ferroviario podra responder a esos retos? Estaddemvocada frecuentemente:
que el transporte aéreo se concentre en las desamedias y largas y que el
ferrocarril se ocupe el resto.

A escala de la Europa ampliada, e incluso para,2@58ustitucion por
parte del medio ferroviario parece tener sus lignjteno ser conveniente desde
el punto de vista econdmico en el caso de una ésalpiotacion” del
equipamiento).

Se prevén avances en términos de intermodalidadnices de
acercamiento de las naves, fluidez, gestion demescados. Sin embargo,
teniendo en cuenta el trafico de pasajeros, una parla intermodalidad en las
plataformas parisienses con mas de un cuarto dajepas parece estar al
maximo (entre un 1 y un 2 por ciento actualmente).

Los paises europeos parecen haber tomado camifiesentes en
términos de regulacion (Reino Unido, Suiza, Frgnci@ara 2020, esas
disparidades podran dar lugar a diferentes futdebsransporte aéreo en funcion
del pais. Pasada la década de 2020, las platafexisientes deben aproximarse
a la saturacion técnica, y por lo tanto sobrepasasés capacidades
medioambientales. Habra entonces que implemenéaasuegulaciones.

gue contiene deben servir de base para las dis@ssiniciadas en 2003; este documento no ha de
interpretarse como la posicion del ejecutivo euoope
3 Que funcionan las 24 horas.
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VI. DOSESCENARIOS PARA LA AGRICULTURA

Para entender mejor los retos e imaginar las mssitgcisiones que habréa
que tomar en el sector agroalimentario, @ércle prospective(evocado
anteriormente), bajo la direccion de BASF, congireytre 2001 y 2002 dos
escenarios extremos de la agricultura en Francaia 2@10. En el capitulo 2 se
detalla el proceso de construccion de esos esosngmiacias al analisis
morfoldgico (identificacion de las mayores incautitbres y las preguntas clave)
y, posteriormente, con la identificacion de lasoh#gis y escenarios mas
probables con el método Prob-Expert. A continuaejdarece la version de esos
dos escenarios elaborada para el gran publicolapogo de un periodista.

ESCENARIO 1: Y Sl EL LIBERALISMO CIEGO HICIERA MORIR
NUESTROSCAMPOS

iSucedid! Los paises agricolas mas liberales ¢(rg Cairns) han
impuesto la eliminacion de las barreras aduan&esFrancia la medida se
transforma rapidamente en catastrofe.

1.- Invierno de 2010

Jean se rasca la cabeza, perplejo, desilusionada. [itimera vez que se
pregunta, mirando su terrufio, si valdra la penabsambDos mil nueve fue un
ano de perros. No por causa del clima, no. La tanle Beauce fue mas bien
beneficiada. Los rendimientos del trigo y el maigrbn buenos. Es la economia
la que anda mal. Jean pierde con sus ventas. iELlgr ve esfumarse millones
de euros con su grano. Desde que la Organizacidgrisliudel Comercio impuso
a los Estados el fin de las subvenciones de lasr&qiones y la desaparicion de
las barreras aduanales protectoras, Jean venderaades al precio del mercado
internacional. Las tarifas son extremadamente bé&hsprecio del quintal
meétrico no cubre los gastos de produccion. El preniel mercado internacional
es un precio alineado al de algunos grandes paleede los costes de
produccion son muy bajos, o donde es el resultada dalida del excedente, sin
relaciéon con los costes de produccion.

2.- jLa tempestad se veia desde lejos!

Jean pensaba, sin embargo, que estaba preparadbaguar frente a la
competencia de las grandes granjas de miles da@rhasten América Latina,
Africa, el Sudeste asiatico y los paises de Eudgpdste. Doscientas cincuenta
hectareas de un mismo propietario en el corazémebBice, un suelo rico,
material con buenas prestaciones, las técnicas@mioas mas avanzadas, las
mejores semillas y los mas modernos tratamientgaateccion fungicida y de
escarda desde el punto de vista técnico debiaardatarle la rentabilidad. La
mecanizacion a ultranza debia de permitirle pregacae empleados y, ademas,
habia hecho todo lo necesario para reducir supgak explotacion. Es cierto
que la compra de las tierras representa grandessiomes financieras que
incrementan la cuenta de explotacion. Pero cordgsasilos de almacenamiento,
esperaba no verse obligado a vender cuando logogrestuviesen en el piso.
Creia que habia pensado en todo. Con rendimiémptiimos, esperaba poder
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mantener la vitalidad de la explotacion. Pero hdatagrandes explotaciones
estan sufriendo. Jean no tardd en darse cuentauelese enfrentaba a una
verdadera apisonadora. En miles de hectareasgiimsilbores de los paises de la
competencia siembran las mismas especies seledamrie alto rendimiento,

utilizan las maquinas mas potentes y optimizansel de abonos minerales y
productos de proteccion de cultivos. Los trabajasloagricolas mueven

verdaderas fabricas con muy bajos costos. Un olgaama menos de 1.000 euros
al afno y produce méas de 10.000 quintales métriensedeales en el mismo
periodo de tiempo. La mano de obra cuesta mendfdsentavos por quintal

métrico y el precio de coste del trigo esta muy gelrajo de los diez euros por
quintal métrico. El clima fue bueno en Beauce, garabién en muchas otras
regiones del mundo. Por todos lados hay abundagte barato, que se trata de
vender primeramente en los mercados mas solvedéas no puede seguir
luchando. En la campafa anterior, su cosecha rangnccomprador ni a precio

de coste. Ha tenido que vender con pérdidas pgrarleaciar los silos. Desde

entonces, las reuniones en la Camara de Agricudtumaconstantes. Los jovenes
campesinos hablan de volver a las antiguas reguéta todos lados los grafitis

manchan las carreteras y las paredes con esta flas&n regalando la

agricultura francesa”.

3.- Europa sin fronteras, Europa de miserias

En pocos meses, Francia se da cuenta de que intssd0.000
explotaciones modernas mas competitivas ceden wardeeconomia agricola
totalmente liberalizada. Ayer en la noche Jean efiola television a unos
politicos alarmarse por un fendmeno reciente: astdzimiento de los franceses
depende ya en un 70 por ciento de los productaresunopeos. Se acabo la
independencia alimentaria: “La seguridad que eladsstse esfuerza por
garantizar a cada cual en todo momento, el accesficGente alimento tanto en
cantidad como en calidad, es uno de los fundamelglosontrato social que lo
une a los franceses. Sin embargo, ese contrat@ aleaber “destrozado”, trona
un diputado de la oposicion.

4.- iLa muerte de los débiles!

La paradoja es que la liberalizacion de los mergadocontribuye en lo
absoluto con la agricultura de los paises en dakart.os productores menos
competitivos son borrados del mercado, dejandolegalr a los grandes grupos.
El empleo y, por consiguiente, el desarrollo ecandénguedan en una dificil
situaciéon con la primera sacudida del mercado.aBeah un periodo de precios
elevados para ver a los consumidores mas pobres Ipasibre. Los productores
mas pobres son los que sufren ante cualquier dasan los precios. Jean se
pregunta si no es demasiado tarde. Desde que axgdtd granja, que heredo de
su padre en 1979, no ha dejado de modernizarses ader aumentar los
rendimientos; ha pasado del estatus de campeside ampresario. jHoy esa
l6gica se vuelve en su contra! Sus vecinos semafiea la misma realidad. En la
region la gente se mira de reojo para ver quiériragara al otro. jEn un
momento dado habra alguno con suficientes tieowas@ara poder vivir con los
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precios mundiales! Las ultimas estadisticas de 2@@9fe de un descenso brutal
de la cantidad de explotaciones con un numero imapter de “fallas
empresariales”. EIl minimo de 300.000 explotaciangsmpo completo acaba de
caer. Jean esta desilusionado, tiene deseos deseerfara sembrar, necesitaria
el doble de sus tierras, necesitaria expandirsi heagranja de Pierre y lograr
que Louis se jubile, a pesar de tener a un nietelanstituto de formacion
agricola. Ese habitante de la Beauce se preguntzo dendra que ver lo
inimaginable: jsu rica tierra sin campesinos!

ESCENARIO 2: Y SI LA FRANCIA DE LOS JARDINES PODUJESE
OBREROS DE LA NATURALEZA

En 2006, la politica agricola comun condicioné guda a la practica
agricola respetuosa del medio ambiente. Los pretgok produccion guardan
relacion con los precios del mercado mundial, gsta PAC “verde” compensa
el lucro cesante subvencionando las acciones deemarento a la naturaleza.

Actualmente, Jean “trabaja para los de la ciudgdd masculla mientras
siembra setos o franjas de hierba a lo largo dedyar que atraviesa su
explotacion. Jean es aln muy reticente a ese traps no es directamente
productivo. Su trabajo es producir trigo, no endaxadl el paisaje ni desatender la
tierra para alimentar animales salvajes. Pero husnadapta. De eso depende la
subsistencia de su finca.

1.- Es eso o morirse de hambre

Era eso o morirse de hambre. Segun la politicazalgrcomuan (PAC) ya
no se paga por la tonelada de trigo o de maiz prddulLas subvenciones son
destinadas en mas de un cincuenta por ciento aitnanbiente agricola”. Jean
observé de lejos el juego sutil al que se entregdée grandes instancias del
mundo: OMC versus PAC, Estados Unidos versus Eunmgiaes desarrollados
versus paises en desarrollo. Europa acepté el didasl subvenciones de la
produccion y un descenso de las barreras aduampales sigue ayudando a sus
agricultores. Para calmar a los estadounidensgmgsar de que ellos siguen
dando grandes subsidios a sus productores, lasasyeutopeas se destinan a
otros servicios garantizados por la agriculturant@aimiento del empleo en
zonas rurales, turismo ecolégico, proteccion delns agua, atencion a los
medios rurales que albergan especies raras o de&idesaparicion.

2.- ¢Un exceso?

La profesién ha cambiado mucho desde que Jeandralesu padre. En
1979, el objetivo era el rendimiento. En la coopeaase intercambiaban cifras
cada vez mas fantasticas: 80, 90 quintales métpooshectarea. El abuelo, el
padre de Jean y también Jean al inicio se beficiadmn las innovaciones
agronémicas tales como la calidad de las semiltes,aportes en abonos y
productos para la proteccion de los cultivos. Aauenento de la contaminacion
urbana, esa evoluciéon empez6 a tener consecuesulias el medio ambiente.
Los dafnos provocados por la contaminacion de lnger@tes incrementaron, la
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calidad de los mantos freaticos sobreexplotadogegadamente bajo muchisimo
en algunos casos. De ahi los vehementes ataquesngma de la agricultura
intensiva.

3.- La agricultura se razona

Todo eso se acab0, o casi. Jean, en nombre dedalga “sostenible”,
aplica hoy las técnicas de fertilizacion “razonadafi lo adelante, el abono se
aplica en el momento de la siembra, en el que madanta necesita de los
aportes minerales. Los esparcimientos de produttoproteccion de cultivos
transformados y valorizados como productos de sahichal se optimizan al
maximo. Durante el verano, las necesidades de dglumaiz se calculan con
exactitud. Se mide, se evalla, se sopesa paradoddgue a la planta y nada al
arroyo. Es mas trabajo, pero a Jean le gustaaBajtr gana en precision.

4 .- Una PAC “verde”

Sin dudas Jean habria adoptado la PAC "verde" kigs® por ese trabajo
de empleados comunales. A pesar de que reconadéidad, lo vive como una
faena obligatoria que permite que su finca alcataguilibrio financiero. Jean
se enterd por la television de que el mercado nalirak los cereales esta
particularmente bajo. Los paises en vias de ddisasiguen combatiendo esas
subvenciones que mantienen a flote su explota¢@no los negociadores se
aproximan poco a poco a la creacion de grandesamatercambios agricolas
practicamente estancas. Africa podria asi protegesus campesinos de las
importaciones rebajadas de cereales que aniquikaesuerzos de produccion.

5.- Ciruelos

Los estados de animo de Jean hacen reir al nietouls, el vecino. El
muchacho aun esta en el instituto de formaciorcalgri El ha de ser el relevo en
la finca. Cuando se encuentran, le habla de ladazhlidel agua y de la
importancia de sembrar setos. Se sabe inclusomebmode los insectos raros
que hay que preservar. El pequeiio tiene la cabmra de ideas. Va a continuar
con el trigo y el maiz, pero va a restaurar undaepde la granja. Recibirad a
turistas y grupos de pequefios parisienses. iY sgénlmuevamente un huerto!
Ciruelos como los que en otra época hicieran latagjon de su region. Su
futura esposa se encargara de ello. Jean alzatobrbs. En su cabeza tiene la
idea de que todo mejorara: la poblacion no dejereeer y a ese ritmo alcanzara
en 2010 el numero de més de siete mil millonesaiebnes. Mas de un tercio
sufre aun por las grandes insuficiencias alimesgarLos 800 millones mas
desnutridos pertenecen al campesinado pobre. ide@nd esperanza de volver a
su funcion primera de producir cantidad con calidentras tanto, se dice a si
mismo que no se pueden eliminar los campesinosaleia; que hay que saber
diversificar, proponer "productos de la granja"ediamente al consumidor,
restablecer los contactos con los de la ciudadteNer mas un solo oficio, sino
varios. Lo importante, después de todo, es segltivando grandes campos de
trigo dorado.
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Asi termina la presentacion general del métodoodeekcenarios. En el
capitulo siguiente retomaremos cada una de las®{@er el esquema general,
capitulo 2) y enunciaremos los problemas que sseptan asi como las
herramientas disponibles para hacerles frente.

Sucesivamente habra que identificar las variablaseca través del
analisis estructutral (capitulo 2; 1V), analizas joegos de actores con el método
Mactor (capitulo 2; V), explorar completamente a&inpo de los posibles con el
analisis morfologico (capitulo 2; VI) y reducirilacertidumbre con los métodos
de expertos. (capitulo 2; VI).

VII. ANAH 2010,UNA PROSPECTIVA BIEN LOGRADA "

Son tan raros los procesos completos de prospeestatégica que
desembocan en la restauracion de una organizac@nplementada con la
movilizacién de su personal y cuyos protagonistaptan la divulgacion, que no
se les puede tomar como referencia. ANAH al hotzarel afio 2010 es un
analisis de prospectiva bien logrado.Agence nationale pour I'amélioration de
I'habitat, que es un organismo estatal, inicié este ejer@on la perspectiva de
la regionalizacién y de un fortalecimiento de laaleacion de las politicas
publicas; la aplicacion de la LOLF y de la nuevgidd que esta implica en
términos de funcionamiento del Estado constituyandentes retos para la
sociedad.

Proélogo del Presidente Philippe Pelletier aCuaderno del LipsoiN° 16

La ANAH iniciaba en 2001, afio de su 30 aniversamoejercicio de prospectiva
participativa con vistas a su reorganizacion esgias. Nuestro objetivo entonces era imaginar & qu
desedbamos para 2010 y, posteriormente, conssauik gran ANAH » que nos permitiese responder
mejor al objetivo social que perseguimos desdetragesrigenes: una vivienda digna y salubre para

todos.

El reto era grande. Ya habiamos identificado ssitofes de cambio importantes que exigjan
nuestra atencion y que habiamos de prever: lamefdel estado consistente en la desconcentragion
de las administraciones y el movimiento hacia efttras de gestion mas adaptadas; una importapcia
cada vez mayor de la rehabilitacion en el sectda devienda mientras que la construccion nueva|ya

no era tan favorecida por el crecimiento demogpafit aumento de las preocupaciones
medioambientales relacionadas con la salud y larégen la vivienda, regulaciones sobre la gestién
de las ayudas destinadas a los ocupantes priiaddisersidad social en la vivienda colectiva yela
SRU; la renovacion urbana y la correcta adecuatédios dispositivos de la ANAH (OPAH y PST
para responder a las necesidades de asociaciés depresentantes locales; la valorizacidn delrsabe
hacer desarrollado por la ANAH en el sector deil@mda gracias a asociaciones en Europa y alla
cooperacion internacional.

¢ Cuanto hemos avanzado hasta ahora? En 2004 afios@ntes del término fijado en

nuestra reflexion, la ANAH se transformé completateeadoptando una légica de proyecto,
desarrollando el concepto de taquilla Unica, re@emgado nuestras redes regional y locales,
regenerando nuestra forma de funcionamiento ytrédaligendo nuestros medios; nos convertimos| en

" Para una presentacién mas completa del caso ANKEGtor podré remitirse al Cuaderno del
Lipsor n° 16 de junio de 2004 titulado: La ANAH 2810. La reorganizacion de una agencia publica
a través de la prospectiva participativa. www.lapeztive.fr
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la "Gran ANAH" tan deseada por todos nuestros askdores, socios y usuarios.

Asi se constituy6 para ser hoy capaz de desempafjzapel importante en la
descentralizacion en curso y en la modernizacibapirato del estado. De hecho, la agencia ya esta
descentralizada con delegaciones operativas logdéesssinergias que estas han logrado desarrollar

con los actores locales y con direcciones regigrgiEmpre en pie de guerra para coordinar sus
delegaciones... Por afiadidura, al ser una deilag@s organizaciones publicas en adoptar unaddgic
de proyecto, la Agencia se alz6 como modelo dedmiprécticas segun la 6ptica de la LOLF. No
olvidemos, por ultimo, la capacidad de movilizagildncapacidad y el prestigio para proponer, la
flexibilidad y la proactividad que sustentan nuesintidad.

Muchos son los elementos que hacen de nuestroisngamin socio indispensable e
ineludible en la politica social del futuro.

A inicios de 2001, con el objetivo de prepararuthifo de la “Gran ANAH”,
el comité de direcciéon de la Agencia quiso antigpaa las evoluciones de su
entorno implicando grandemente a los equipos iogede los niveles central, local y
de la red.

La idea era facilitar la aplicacién de estrategaslesarrollo y, sobre todo:

— prepararse para las evoluciones del mercado dévienda privada y del
segmento de la restauracion para 2010;

— prever las politicas y las estrategias de los astdocales (regiones,
aglomeraciones,...) en el mercado de la viviendaapavieniendo en cuenta
la evoluciéon de sus competencias respectivas;

— dotarse de una vision comun sobre la funcion ycaspetencias de la
ANAH para los proximos 5 a 10 afios,

— identificar los retos y orientaciones estratégas la ANAH.

En un primer momento, y para dar inicio a este gsogc el comité de
direccién de la ANAH decidié organizar un seminat@prospectiva estratégica con
los consultores de GERPA.

Ese seminario reunid, en marzo de 2001, a los misntel Comité de
Direccion, un colegio de delegados regionales, olegio de guias técnicos y
algunos instructores. Se desarrolld6 como un proadsogestion participativa
empefiado en construir y estructurar un lenguajelinoyndar sentido a la accion.
Permitié aportar los primeros elementos de unaxifh prospectiva y contribuy6 a
sentar las bases de un proceder operativo mas etmpplentificando tematicas de
reflexion, y a sensibilizar a los equipos con respea la prospectiva, constituyendo
los primeros grupos de trabajo.

El resto del proceso permitié establecer una digtinentre los elementos de
prospectiva propios de la evolucion del entorndadANAH presentados en forma
de escenarios, y los elementos de estrategia yiaegaon internos de la ANAH.
Continud, entre abril y septiembre de 2001, corglopos de trabajo, cuya reflexion
tratdé acerca de los escenarios del entorno y larves largo plazo sobre la ANAH, y
acerca de la organizacion de la ANAH y el nuevonfio que era necesario darle a
la red y las relaciones entre la Direccion Centiak delegaciones.
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VIIl. SOBRELA PROSPECTIVA PARTICIPATIVA...

Los dos dias de seminario se caracterizaron pomarsion completa en el
pensamiento prospectivo al servicio de la movilizmaestratégica. Los participantes
no fueron meros consumidores de la capacitacigrg productores de reflexion
gracias a los talleres de prospectiva descritosl @apitulo 2 y que conllevaron la
elaboracion de escenarios, el analisis de losesgipos y de los juegos de actores y
la representacion de un arbol de competencias.

Escenarios exploratorios

Para el primer taller se trazo el objetivo de idieatr los principales cambios
e inercias que tendran un impacto directo o intlireobre la actividad de la ANAH
en los proximos afnos.

Se hizo lo posible por establecer una diferencieedas retos determinantes
y las cuestiones clave para el futuro de la Agep@aplorar hipétesis contrastadas
para cada una de estas.

Las combinaciones de hipoétesis, consideradas petés, coherentes y
verosimiles a la vez, permitieron visualizar lostoonos del futuro y esbozar varios
escenarios exploratorios para la ANAH en 2010.

1.- Factores de cambio e inercia

— En un primer momento se identificaron 40 factoresambio e inercia. Esos
factores fueron evaluados posteriormente en funde@su importancia para
el futuro de la ANAH. Luego de varios reagrupamisntse enfatizé en 10
factores principales (ordenados de forma decrexignit su importancia):

Los factores principales fueron ubicados sobre langde “importancia /
gobernabilidad” con el objetivo de despejar los\gpales retos de la ANAH, que
serian los factores cuya importancia es alta yesdts cuales la Agencia tiene
actualmente poco control (védsigura 1).

2.- Cuatro cuestiones clave y grandes incertidumbse

Teniendo en cuenta los principales retos, se ifiigarion 4 cuestiones clave o
grandes incertidumbres en cuanto a la evoluciétad&gencia y su entorno para
2010.

3.- Tres im&genes contrastadas

Partiendo de las grandes incertidumbres y de lasstiomes clave se
elaboraron tres escenarios exploratorios (vé&sgura 2) que proponen
representaciones de las posibles evoluciones tminende la ANAH.
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Importancia
A

Renovacion urbana\,1e\

SRU

ocion de confort, calidag
fénica

Certificacion de calidad

Principales retc

Elevada

Protagonismo creciente
de las colectividades

Envejecimiento
poblacional

Control y eficacia en
los gastos publicos

Diversificacion de la demanda
(movilidad, comosicién familiar)

Reglamentacion de salud

Media

Persistencia del nimerog
de hogares con

dificultades
Evolucion del estatus de
propiedad en vivienda colectiva
privada
Baja Elevada Control actual

Figura 1 — Los retos de la ANAH para 2010 (taller 1)

Esos escenarios indican las sefiales de los trayectdas decisiones
estratégicas que ha de tomar la Agencia.

A. Escenario deseable

En el escenario deseable la ANAH se concentra envianda social. Se
ubica claramente en la renovacion urbana y expetangna evolucion en sus formas
de intervencion. La decision sobre la “viviendatéedescentralizada a nivel regional
y la ANAH se adapta para poder trabajar con lossems regionales y las
colectividades territoriales. La Agencia tiene yaditica de aliento y de asociaciéon
constante en términos de calidad de las viviendas.

B. Escenario probable
En el escenario probable la ANAH no modifica sui@toen materia de
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vivienda social. Sigue siendo una herramienta firma aunque sin modificar sus

formas de intervencion. La decision sobre la “vida@” no esta descentralizada a
nivel local y las colectividades territoriales jp@dan cada vez mas en el tema de la
vivienda. La Agencia tiene una politica de aliegtale asociaciébn constante en

términos de calidad de las viviendas.

C. Escenario desfavorable

En el escenario desfavorable, la ANAH so6lo se oalgpda vivienda social.
La decisidon sobre la “vivienda” esta descentrabizgdas misiones de la ANAH se
llevan a cabo a nivel regional. EI Estado imponevas normas mas exigentes en
materia de calidad de las viviendas.

Cuestiones pertinentes Respuestas verosimiles y
posibles cambios bruscos
l »
»
La ANAH no La ANAH centrada La ANAH solo La ANAH no
C1 modifica su en la vivienda se ocupa de lo se ocupa de lo
Vivienda social accion social social social
(1) (2) (3) @)
c2 La ANAH se La ANAH sigue
o ubica siendo una
Bosclonlcela claramente entomp  jherramienta financiefa
ANAH con respecto a la renovacion pero no evoluciona gn
e urbanay cuanto a formas def
urbana evoluciona en cuant intervencion
a formas de
Intervencién (2
C3
Movimiento de .
R Hay descentralizacidn No hay
descenlrallzaclon y la ANAH sabe Hay descentralizacign |[descentralizacion pefo
de las competencia adaptarse al trabaj y las misiones de Ig| las colectividades
“vivienda” a con los Consejos ANAH se cumplen g locales participan
nivel regional y Regionales y las nivel regional cada vez masen Ig
expectativas de las colectividades localels @ vivienda
colectividades (1) @3)
locales
No hay fuertes
C4 Nuevas formas ma: obligaciones: la La ANAH abandong|
E!eyaclun de _|°5 vinculantes impuestals ANAH aplica una la politica de calidad
requisitos de calidad por el Estado politica de incitacion| técnica
enla o) y asociacién constange @
vivienda
(2)
Escenarios Deseable Probable Desfavorable
(2-1-1-2) (1-2-3-2) (3-2-2-1)

Figura 2 — Escenarios exploratorios

IX. DE LOS ESTEREOTIPOSA LAS IDEAS DE ACCION

Este trabajo fue realizado en el marco de un tetaér que, al tomar
conciencia de las ideas recibidas, contribuyo atMajr elementos cuyo caracter
subjetivo no podria haber sido excluido de la xédle sobre el futuro.

Se identificaron cuarenta estereotipos. Estos fuerobjeto de
reagrupamientos y clasificados en funcion de suoitapcia para el futuro de la
ANAH:

“la ANAH es complicada”,
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— “la ANAH no es transparente”,

— “la ANAH subvenciona cualquier cosa sélo para Usscréeditos”,

- *“i¢la ANAH? no la conozco!”,

— *“la ANAH es un ‘milhojas’ de textos”,

— “la ANAH es el PACT”,

— “la ANAH no tiene politica, ahi adentro todo el nderhace lo que quiere”,

— “la ANAH no sirve para nada: el trabajo se haca wubvencion puede ser
sustituida por ventajas fiscales”,

— “con la ANAH todo se hace tan largo”,

— “la ANAH es un pago” (contrapartida de la Contrikiucsobre los Ingresos
Locativos — CRL)

- “la ANAH es el Estado”.

Para saber si esos estereotipos tienen fundanam@nos parcialmente, se hizo
un inventario de los argumentos que los confirmanvalidan. Posteriormente
se identificaron las consecuencias positivas yfatieas de la existencia de esos
estereotipos.

1.- Incorrecta identificacion de la ANAH

Hay tres estereotipos que tienen relacién direotala problemética de la
identificacion: o no se conoce la ANAH, o se lefoaoie con el PACT, o incluso
con el Estado.

Varios puntos de vista corroboran esta situaciongpemplo, la ubicaciéon de
la recepcion de la ANAH a nivel local en DDE. Sinkeargo, numerosas acciones de
comunicacién pasadas o presentes la invalidangipees en los salones y ferias,
relaciones con la prensa, pliegos de la ANAH, etc.)

De este estereotipo la ANAH saco varias leccioeesnecesario comunicar
con una orientacion mas especifica, adaptar la omacion al soporte y aclarar,
pero también reconocer la mision de agrupacionnfdémgia, carta).

Por otro parte, se elabor6 un plan basado en tisras siguientes:

— orientar con mayor especificidad las acciones aeuticacion en funcion de
las prioridades nacionales o locales;

— desconcentrar los medios para lograr una comuicdocal orientada hacia
los artesanos, las federaciones, los notarios, etc.

— definir una postura con respecto a las colectivadddcales;

— reaccionar siempre ante los mensajes truncados;

— hacer cumplir la convencion;

— volver no sistematica la mision de mandatario deata de fondos (PAH);
— instalar el servidor telefénico nacional (inform@ctH vinculo local).

2.- “La ANAH subvenciona cualquier cosa”

El estereotipo relativo a las modalidades de subgarde la Agencia se debe
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a varios argumentos:

— la ausencia de obligacion de presentar un proygobal;
— la financiacion de trabajos parciales, inclusodjad pequefios (bricolaje)

— la ausencia de aparicion explicita de la nociorcalelad en los textos de
referencia;
- lainfraccion de las normas minimas existentes.

Es de sefalar, sin embargo, que nada impide quéAbkestablezcan reglas
locales mas estrictas. Ademas, se han realizadoHO#fecificos sobre la calidad.
Finalmente, la intervencion en un caso especifieoud socio tercero, EDF por
ejemplo, permite garantizar una calidad minima.

Nada impide entonces producir calidad, aunque ghed@eneral, pocas cosas
incitan a hacerlo y no se impone nada.

Partiendo de ese analisis se definio un plan déracc

— aprovechar las experiencias locales (Intranet),

— introducir la nocion de calidad en la reglamentaciosibilidad de rechazar
un expediente por falta de calidad),

— establecer la creacion de marcas o una certifinacio
3.- “jLa ANAH es complicada!”

Formularios dificiles de llenar, muchos documentqae presentar,
complejidad del célculo de la subvencion, multidiicd de campos de intervencién
(ANAH, fiscalidad, urbanismo), multiplicidad de poles asistencias, etc.. muchos
argumentos que obran a favor de ese estereotipo.

Por otro lado se han simplificado los expedientts, Agencia ha
implementado la asistencia “gratuita” para la pnesedn del expediente ANAH y
existe una guia de instruccion.

La ANAH habra de conciliar complejidad e incitaci@ las acciones
prioritarias.

Teniendo en cuenta lo que representa este temaarseprevisto varias
acciones:

— trabajar por la simplificacién de la reglamentaditsabajo por retomar),

— aportar coherencia trabajando en los vinculos ©sndiferentes actores
publicos,

— armonizar las reglas ANAH — PAH, en especial ercémcerniente a la
copropiedad,

- trabajar con vistas al reconocimiento de la profesde “montador de
operaciones”.

X. ¢QUECOMPETENCIAS NECESITARIA LA ANAH?

La idea consiste en un arbol de competencias AblfeH que establezca una
distincion entre la situacion actual y la dindmigtura. Dicho &rbol precisaria los
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oficios, competencias y saber hacer, asi como daniracion hasta las lineas de
productos y servicios. El arbol de competenciaspdesente fue presentado en el
capitulo 2. Aqui presentaremos Unicamente el atbstéado de competencias futuras
de la ANAH.

La dinamica futura toma en cuenta las evoluciorg®ntorno e imagina un
futuro deseado ante las amenazas y oportunidatieatdeno.

El arbol del futuro de la ANAH se inserta en el aoade un escenario de
cambio brusco basado en dos evoluciones: la aplitase politicas asociativas
negociadas y cierre de la taquilla.

En el marco de ese escenario, los socios de la ANg@rdan las
aglomeraciones y paises con, como nuevas priosgddderenovacion urbana, la
orientacién hacia lo social, la decision por ladzd y el ordenamiento territorial.

Dos cambios bruscos: cierre de la
taquilla e implementacion de politicas
de asociacion negociadas

e

Desarrollar, por Valorizaciéon
\ Sr. simplificacion, sectorial de
Sobreasistido, Nerramientds competencias
Nuevos mercados:  Sr. Mimade;-St... privilegiadas:
L N . A OPAHYPST \
envejecimientonuevos Cibercliente-. / VoSN, <
Thgresos, copropietarios. N N Postura cadi_vez mas fuerte-basada
G Y oo enlarenovagion urbana(Ley'SRU)y
i LaANAH\\'/alqriza SHE Y [/ enlosocial (\(ivier!das_ para los menos
competenciasy-saber hacera favorecidos, insalubridad...)”  Constituirse como actor de la ordenacin
nivel europeo einternacional territorial a través de-eontratos con paisesy
z —=—"__~—aglomeraciones
Productosy se'rvlciasadapt_a}dos ala * Mercadotecnia,
clienlela_(‘cﬁenlgs' so_b_lea__sislidos,_m imados, mercado,
_———="tiberclientes) productos e —Apostar-porlamezclazlibre / colegiado,

————privado/plblico,PB/PO

Mejorar nuestra capacidad de
adaptacion proponiendo
productos para todos los

propietarios y todos los parques|

A ANAH, generalista en
Integracion de ordenacion, y ANAH
las prestador de servicios
competencias
enla
capacidad de
oferta de
servicios

Preparar los expedientes con
y para las colectividades
territoriales

Un grupo de labores
AFAH: sede DR, DL; especificaspara
garantia de procesar
intervenciones mas correctamente
orientadas hacia lo 550.000 expedientes

social, la calidad, el i
patrimonio (HQE); lleva an Uétllfvsign%r:sduc”
las politicas de vivienda

delEstado ARAH: ¢,?.

Culturade proyectoy S 5 = Competencias locales:
nodep io T = montajes, asesorias
Proceso de calidad y Dominar mejorla

l polivalencia ! agrupacionyla animacién‘

Todo el personal esde
laANAH P
Proximidad / Necesidad absoluta de un
Apertura

mayor conocimiento de los
mercadosy de los resultados
de nuestras intervenciones

Adaptabilidad y sim plicidad (Observatorios
de nuestros productos descentralizados)

Competencias
y saber hacer
genéricos

Capacidad de produccién

Figura 3 — Arbol de competencias futuras de la ANAH
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Las herramientas utilizadas por la ANAH seran Id3A8 y los PST con,
como objetivos, favorecer el caracter mixto (libpgedefinido, privado / publico, PB
/ PO) y luchar contra la insalubridad.

Esas evoluciones necesitaran de un mejor conodioni® los mercados y
acarrearan adaptaciones necesarias (¢, Todos lagtprmgs? ¢ Todos los parques?),
herramientas flexibles (PST, por ejemplo) y nuewosrcados (envejecimiento,
Nnuevos ingresos, copropietarios).

Se mantienen ciertas interrogantes acerca de lackdo de la ANAH: ¢Se
convertird acaso en un generalista de la orden2gj&m un prestador de servicios?

Finalmente, se han identificado tres tipos de tiende la ANAH: Sr.
“Superasistido”, Sr. “Mimado” y Sr. “Cibercliente”.

El arbol de competencias del futuro de la ANAH gaféigura 8) se ubica en
el marco de un cambio brusco y marca la necesidaghd nueva ambicion para la
ANAH. Su aplicacion exigira la definicion de un plastratégico.

XI. OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y MEDIOS

Para terminar su definicion estratégica para 2@ gencia reflexiond en
cuanto a sus misiones, finalidades y objetivosasgicos.

1.- Misiones y retos

Al hacer de la ANAH el principal actor de las pichis de la vivienda privada
a favor de la renovaciéon urbana en sus dimensiso@sal, urbanistica, patrimonial,
técnica y medioambiental en el marco de asociasioor las colectividades locales,
adaptandose a las evoluciones de la sociedad yaroninstitucional, econémico,
fiscal, etc., su principal reto es preservar satidad, unidad, capacidad de acciones
auténomas y su red territorial.

También tendra que promover su saber hacer amaegbnal e internacional.
2.- Seis finalidades

En el marco de esas misiones y en respuesta aetgsslas finalidades de la
ANAH son:

— promover una oferta de calidad adaptada a la distsde las solicitudes
insertandose en el desarrollo sostenible (F1),

— contribuir con la diversidad social (F2),

— revitalizar los barrios existentes creando un eatofavorable para la
restauracion del parque privado (F3),

— salvaguardar la diversidad del patrimonio y garamtia perennidad de la
funcién locativa (F4),

— alentar la innovacién técnica (F5),
— y apoyar la actividad econémica del sector (F6).
— Seis objetivos estratégicos
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Los objetivos estratégicos de la ANAH se formulanprclasificaron en
funcidén de su contribucién respectiva a las firadiels previamente identificadas.

Se precisaron las tasas de contribucion de lodivdgepara la finalidad F1
(“promover una oferta de calidad adaptada a larsidad de las solicitudes
insertandose en el desarrollo sostenible”).

F F s H Fi Fii
Cooc er elpargue privado e
las 22 Teinrees para 2010:
0l cardidad yoalida de las X X X X
edificaciomes perfil de Ins [15%:)
propistarios amendadores.
Cooc er las expectativas de 1os b4
02  oozpardes. [ 15%3
Promorer el papel de b
0z AMAH anivel i ciotal ¢ x
Irdeman ioral. [15%
Feoriertar be acciohes de b
04 AMAHbacis politi e piblices x
explicitadus, [ 15%:
LHT 0 eT 1 S TUAC10 Corvip leta
artplin ol cogimito de actores x
05 del sectorprivado dela [ 15%:
Hacer de 1a AMAH 1w actor
reconocidn de la rebabilitar idn X X X
06 arte los decieqesnacioralesy | (15%)
terr toriale s,

Ohjeinos

Figura 4 — Objetivos segun las finalidades
3.- ¢, Cuales son los medios necesarios para cadastivp?

Los medios necesarios se formularon y clasificason funcion de su
contribucion respectiva a los objetivos estratégjico

Oy aivos

0L | O | O3 | O4 | D5 | O6
Oheermtarios X X X
Thre Ted com ruewo formuto X X X
Fortalecimirito delpolo témica,
admindstrativi, jridico y fhanciera x x x x x x
d la direccifn certral.
Ciormeeticiv de tre dins x® x® x®
AHAHLODETERE.
Thiphn de acciove s departamendal , X X X
Tegioral territorial
Tha ¢ antabilidad totabrerie X
dformatizada Corfmtarrerde con b
de ] Mkisterio.

Desigur encads delegaciony SEm
dire ctivn respoteable de s e bcioes X X
oot las cok cteddades emitaiks.
Dlan de capacitaciin ceciente que
corfuge be objetivas de la divec cidn x x
y bs v cesidades delterrero.
Designar entodos los niveles m X X X
respoteablk ds b comramicacion.
Ferwowvracia de la mician de suditoria v x x
coviral.

Medics

Figura 5 — Medios por objetivo
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...a la estrategia de reorganizacion

El resto del proceso permitié establecer una digtmentre los elementos de
prospectiva propios de la evolucion del entorndadANAH presentados en forma
de escenarios, y los elementos de estrategia yiaegaon internos de la ANAH.
Este se desarrolld entre abril y septiembre de 200&l marco de dos grupos de
trabajo:

— un grupo cuya reflexion giré alrededor de los eaderm del entorno y la
vision a largo plazo de la ANAH,

— otro grupo cuya reflexion se centro en la organdade la ANAH, el nuevo
formato de la red y las relaciones de la Direc€éntral y las delegaciones.

La sintesis del trabajo de ambos grupos se reaizGl marco de un
seminario en octubre de 2001. La ANAH definié variobjetivos prioritarios
teniendo en cuenta elementos de escenarios dehentdactores contextuales. La
definicion de esos objetivos permitio la elaboracie un plan estratégico que
retomd los objetivos estratégicos prioritarios tesados en subobjetivovéase
Figura 11) y los medios correspondientes.
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Figura 6 — Plano estratégico (objetivos)

133



134

4.- Doce ejes prioritarios para la “nueva ANAH” quese desglosaron en
multiples acciones operativas.

1) Desarrollar nuevas iniciativas en materia de asogian

2) Reorganizar la ANAH en torno a una centralizacioredas funciones estratégicas y a
una descentralizacion de las operaciones

3) Fortalecer y adaptar los medios financieros de |&lAH
4) Redefinir una politica de agrupamiento
5) Adaptary abrir el sistema informéatico de la ANAHIaternet

6) Fortalecer las capacidades de la ANAH en materia mevilizacién de los recursos y
de las competencias internas

7) Fortalecer el sentido de pertenencia y adaptar toedios humanos

8) Mejorar las competencias en materia de recepciétopsultoria

9) Adaptar las competencias y el tratamiento de losas

10) Fortalecer el potencial de la ANAH en materia detedios, animacion y capacitacion
11) Organizar la difusion del saber hacer técnico y lgnicas de procedimiento

12) Desarrollar una cultura del interés publico y un secio de alta calidad
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Anexo:
Cdodmo me converti en prospectivista

Philippe Durance Para usted la prospectiva es una pasion conaegtid
profesién desde hace ya mas de treinta afos. ¢ €86 su vocacion?

Michel Godet En 1971, a la edad de 23 afos, desarrollaba w=tod
cientificos rigurosos con probabilidades matematiedc. Justo antes del choque
petrolifero. Entonces trabajaba en el CEA. LuegdaeSEMA, tuve la oportunidad
de recorrer el mundo entero gracias a varias nesiop me toco trabajar para el
Magreb. Alli descubri, gracias a métodos partioipaty rigurosos de prospectiva,
gue las claves para la industrializacién de Argelian la agricultura, el manejo
urbano, el control demografico y la educacion. Poespués, en 1978, durante una
mision al Lejano Oriente, tuve la oportunidad deificar la veracidad de ese
pensamiento de Confucio: de nada sirve dar pescéalgente, mas vale ensefiarles a
pescar. Eso quiere decir que las buenas ideasmiasague se tienen - ni las que se
proponen - sino las que se suscitan. La apropiaesoimdispensable. Recuerden las
patatas de Parmentier: se necesité toda una dseeitifi y que los soldados
vigilaran los campos para que la gente tuvieseadede apropiarselas... robando.
Entre los cuestionamientos fundamentales, el “¢comcerlo?” (el método, la
implementacion, como se dice en inglés) y el “Jyuséy?” — que remite al
“condcete a ti mismo" griego — son a menudo paspdoalto jy hasta olvidados! Lo
gue sucedera no esta escrito, y pensar en el fatudimina la incertidumbre, sin
embargo prepara para enfrentarlo. Todo el munde telocer frente a los mismos
cambios: lo que marcara la diferencia sera el cotapoento de cada cual. Los
factores del fracaso y del éxito son enddégenosn#&s Util aprender a valerse de las
fortalezas y a reducir las debilidades que candiarundo.

Philippe Durance ¢Podria usted retomar brevemente el tema de su
trayectoria?

Michel Godet Entré en 1974 a la SEMA como ingeniero asistdnggo, en
1975, me nombraron ingeniero principal y sucesivameesponsable de un centro,
ingeniero jefe en 1976 y fui promovido en 1978 aebtor del departamento de
Prospectiva que yo mismo habia creado. Fue a pmhtiese momento que pude
desarrollar y aplicar métodos de prospectiva yisisalle sistemas que habian sido
objeto de mi investigacion mientras estuve en @adamento de programas del
CEA entre 1971 y 1974, como pasante por periodm Igiuego como cientifico del
contingente. En esa época dirigi trabajos de potispe sobre la energia, la
industrializacion de los paises en desarrollo tyasporte aéreo. Fue en esa época en
la que me empezd a gustar la direccion de equipgsiey me abri al mundo,
principalmente gracias a misiones de estudio &#vados Unidos, Argelia, Egipto y
la mayoria de los paises del Sudeste Asiatico, egiaba entonces en pleno
despegue.

A los 29 afios me convertia en el Director mas jaeila SEMA, dirigiendo
el segundo centro de la empresa: fue entonces quriestioné la utilidad de los sin
duda apasionantes informes que pasaban la mayerdwrtiempo durmiendo en los
cajones. Respondi a un anuncio del diario Le Mgnahe converti en Administrador
Principal de la Comisién de Comunidades Europead,999 a 1980: fui contratado
para iniciar el programa FAST, con Riccardo Peirdace veinte afios el tema de
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las TIC y la sociedad de la informacion era ya langpal de nuestras
preocupaciones. En ese momento redacté el infoffu@opa en mutacion”. Se
gastaron mas de 10 millones de euros, de eso mabsomucho para la memoria
colectiva, y laDG Rechercheeimpulsé laTechnology Foresighgnorando que, por
falta de memoria colectiva, sus nuevos equipos, neoesariamente mejores,
redescubririan sistematicamente las mismas cuestion

De regreso a Francia intenté ingresar en el CNRS8ocprospectivista...
aunque sin éxito, puesto que no habia, y aun npumayseccién de “Prospectiva”.
Tuve el mismo proyecto con Blan: también sin éxito. De 1980 a 1981 fui Profesor
Agregado, con Jacques Lesourne, en el InstitutaigtegComte.

Posteriormente fui, durante seis afios hasta 198350k Cientifico del Centro
de Prospectiva y Evaluacién del Ministerio de laektigacion, donde me ocupaba
principalmente de las relaciones internacionalessempefiando esas funciones
efectué varias misiones de contacto e intercamtiioeslos cambios técnicos y las
evoluciones econdmicas en los Estados Unidos, @ada@on y también en Europa.
Algunas de esas misiones se realizaron a soliaiteid Ministerio de Asuntos
Exteriores, tal fue el caso de las de Estados WnyjdGanada en 1984 y 1993, sobre
el impacto de los cambios técnicos en el crecirnignél empleo. En 1986 presidi
una mision sobre el “modelo” de organizacion dedeiedad japonesa que dio como
resultado mi librdRadioscopie du Japd&odet, 1987].

Desde 1982 me habia convertido en profesor asodati€onservatoire
national des Arts et Métiersén 1987, me hice profesor titular de la Catedra d
Prospectiva Industrial, creada especialmente paracumando llegué en 1982.
Simultdneamente he trabajado también como asesmodpectiva y estrategia para
grandes empresas tales como Renault, Elf, PécHiiady, Sollac, Chanel, Bongrain,
Lafarge, AXA,... y para colectividades locales y adistraciones nacionales.
También mantuve mi apertura internacional con mesoregulares a América del
Norte, América del Sur y Europa.

Philippe Durance: Mucha gente habla de una edad de oro de la pib&pe
en Francia, refiriéndose a los afios 70, y lamentds, que todo, la ausencia de la
prospectiva en los mas importantes centros dedaaetbn superior. ¢ Qué piensa al
respecto?

Michel Godet Para mi no hay retroceso ni recesion de la pobispe al
contrario. La prospectiva es hoy un medio mas abiemenos especializado que
cuando yo comencé. La edad de oro de la prospesilienitd a algunos individuos,
Gaston Berger, Bertrand de Jouvenel, Pierre Ma¥&éme Monod. Ellos no
buscaron ni el enraizamiento de esa disciplinaldatgal en el panorama de las
disciplinas académicas, ni formar discipulos.

La prospectiva tiene un caracter transversal, ® apnstituye una desventaja
para corporaciones compartimentadas. Pero lasi@genognitivas a las que puede
adscribirse tienen la misma caracteristica trasabey han recibido, para la
investigacion, gran apoyo del CNRS y el Ministad® la Investigacion. Como en
cualquier proceso de aprendizaje, se necesitanuaaje¢enacidad y dedicar tiempo a
formar nuevos discipulos. También es necesarioopetes conocimientos tedricos
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y practicos que acumular a través de experimenggsrgitar la memoria. Lamento
gque algunos de los mejores prospectivistas se hapatentado con vivir la

prospectiva como un negocio rentable, sin hacezsfmerzo por transmitir el saber
hacer del que no son mas que depositarios.

Lo mismo sucede en el exterior, y especialmentelemundo anglosajon,
donde presenciamos una ausencia de memoria calgcsiobre todo un retroceso de
la racionalidad. La prospectiva, o felresight se reduce a ejercicios deenario
building participativos donde la embriaguez de la comumbcacolectiva prima a
costa de la pertinencia de las cuestiones abordaddes la profundidad de las
investigaciones. Seria bueno recordar la invitaddénGaston Berger a tener una
“vision larga, amplia, profunda y a pensar en ehbe”: a esta ambicion no le ha
salido ni una cana. Yo afiadi tres ambiciones més: las cosas de otra manera"
para librarse del conformismo de las ideas predmdas, “juntos” para facilitar la
incorporacion y la mutualizacién de las diferenciaga utilizacion de métodos
rigurosos, y enfrentar la complejidad e identifilzer incoherencias colectivas.

Los cuarenta ultimos afios han estado marcadosuméoilamente, por la
incorporacion de métodos prospectivos en las erapng$os territorios, asi como en
el exterior. Me mantengo optimista en cuanto arlaspectiva a la francesa: ha
echado raices y se desarrolla bien en otros plaitsess. La expansion en Francia y
en el mundo de la prospectiva esta vinculada aésmo esfuerzo de difusion de los
conceptos y métodos realizado por los prospedwiftanceses. Estos ultimos han
sabido mantener viva la herencia del voluntarisifiado de los afios 60 y de los
enfoques rigurosos de exploracion y evaluacion guss por |&RAND Corporation
y la SEMA en la época de los Treinta Gloriosdéas gonquista del espacio.

Con la creacion, a principios de los aflos novedt, Laboratorio de
Investigacion de Prospectiva, Estrategia y Orgaitona(LIPSOR) en el CNAM, y
del doctorado “Prospectiva, Estrategia y Organ@@ogue dirijo conjuntamente con
Yvon Pesqueux, y con el apoyo de Jacques LesoudeeRemi Barré, se ha hecho
posible formar varias decenas de profesionalega@mcka y el resto del mundo. Que
yo sepa, de esos hay una treintena de consultaegseq Francia, han hecho de los
estudios y la asesoria en prospectiva su profegi@s, va muy bien.

La publicacion de mManuel de Prospective Stratégigae 1985, reeditado
por tercera vez en 2007, y de sus traduccionessisase en inglés, espafiol,
portugués e italiano, también ha favorecido lagiifn de los métodos de la Escuela
Francesa de Prospectiva. Escribir un manual esiuergo que hace el autor para
ayudar a los otros... un esfuerzo mucho mas ingraedajque pudiera creerse. Cada
nueva edicion significa mas de un afio de trabajpafib y medio le dediqué a la
adaptacion en inglés con la ayuda de una tradugterane siguié durante meses por
la empresa. Esa operacion, como otras en Ameéric8&ule se realizo gracias a la
participacion financiera de la direccion cientifida Asuntos Exteriores. En 1986,
ese ministerio también ayudo a publicar en ingtégutures un nimero especial de
Futuribles (La Prospective and French Futujessi como enTechnological
Forecasting en 2000, un numero especial sobrecehario planning

También en los afios 90 solicité, en vano, la ppatton de la Comision de
Bruselas para estructurar la prospectiva en Eurdpmpoco logré estimular la
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investigacion sobre prospectiva a través de beedssis que habrian sido asumidas
por el CNAM, elPlany la DATAR. Yo renuncié a esa idea poco apegadala®
tradiciones académicas. A pesar de eso creé en &d0BEand Prix de la reflexion
impertinente con el apoyo dékrcle des Entrepreneurs du Futur

Sin embargo, el estatus de la prospectiva siguedsidragil y todavia
depende mucho de la voluntad y la tenacidad denatghombres... El azar ha hecho
lo suyo en fecundar la realidad con proyectos.a Estuna de las ensefianzas que
saco de mi trayectoria personal. El departament®rdspectiva de la SEMA ha
producido numerosos estudios profundos sobre ebpate aéreo, el servicio de
correos que estan pasando bastante bien la prueba delaigimero que ain duermen
en los cajones! Como la prospectiva no tiene exisdeacadémica, la oferta de
capacitacién se crea como “por accidente”, segalnifaunstancias...

A principios de los afios 1990, gracias a todosérsinarios organizados por
Futuribles y ante el desarrollo de las actividades de pais@een el marco de la
Comision Europea, se crey0 necesario crear un idaoliaen prospectiva estratégica.
Esto se hizo posible gracias al CNAM. Hizo faltdoewes definir su ubicacion
académica; pero, ¢donde poner la prospectiva? g&momia, en historia, en
gestion? La gestidén ofrecia mas facilidades quentiess disciplinas. Es un campo
mas abierto, con una dimension estratégica quersesponde con la prospectiva.
Ello permitié establecer relaciones con otros latmios... condicidn necesaria para
poder formar tribunales de tesis con credibilidad lggitimaran el doctorado.

En el marco de esta ensefianza también logré olteagriazas de profesores
agregados, pero resultd que finalmente la ensef@niaprospectiva, como la de la
estrategia, exige cierta experiencia, cierta practjue un joven universitario no
puede tener... El mundo académico esta cada vez orapacimentado. Los
requisitos en cuanto a carreras universitarias derpi el desarrollo de la
prospectiva... Para ser reconocido, es necesarioicpubarticulos teodricos y
abstractos en revistas especializadas con comitéeadera. jLa practica de la
prospectiva no responde a esa logica! Los prospsteis de hoy no han tenido, por
lo general, una trayectoria académica clasicaattaya la prospectiva por casualidad
0 accidente... y son a menudo excelentes marginalesgpopvienen de horizontes
multiples.

Philippe Durance Usted habla de una Escuela francesa de prospebidca
gente coincide con usted en cuanto a su existeiCiaal es la verdad de eso?

Michel Godet Partamos del ejemplo del método de los escenakias
dominaciéon cultural de los estadounidenses tienagribuirles la paternidad del
scenario thinking mientras que, de hecho, compartimos con ellos fundacion
historica comun. Para aumentar la confusién, tamé#td el hecho de que la palabra
“prospective” no existe en el mundo anglosajon,ddota futurologia tiene mejor
prensa que aqui. Hoy se hablafdeesight o destrategic prospectivéprevision al
servicio de la accion). En todos los casos, el eptacde escenario sigue siendo
central sobre todo como proceso y cada vez menus oeétodo riguroso y lo mas
cientifico posible, como era el caso en Estadosléen los afios 50 y 60 gracias al
impulso de |laRAND Corporation— con investigadores que en muchos casos eran
emigrantes europeos: Olaf Helmer en el caso deddodDelphi y Fritz Zwicky en el
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de la construccidn de escenarios para el analisifolagico. En esa época, Gaston
Berger y Bertrand de Jouvenel fundaban la Escualecésa de prospectiva y el plan
en Francia eran una “urgente” obligacion. El puciiéminante de este periodo de
confianza en la sociedad post industrial fue ldipation del libro Jantsch.

La Escuela francesa de prospectiva no hizo masrgutener viva, y luego
desarrollar, esa herencia de métodos cartesianasdaiisis de sistemas que debemos
a laRAND Corporation y afiadir un importante complemento de vision glop
voluntarista.

La guerra de Vietham tuvo como consecuencia uaa gesconfianza en
cuanto a los métodos racionales de andlisis desikiemas: los estadounidenses
fallaron en su empefo de analizar cientificamesgeconflictos. Han tirado el grano,
0 sea los métodos, con la paja. De entonces dat&ziarto retroceso de la
racionalidad en los Estados Unidos: dejaron der eeédos enfoques cientificos para
caer en otro extremo que privilegia la intuici6imeluso la irracionalidad. Postura
gue el “pensamiento” de la Nueva Era ilustra mwgnbiLa desviacion del mundo
anglosajén reduce la prospectiva al simgdenario entertainemenEn mi opinion,
reunir a algunos intelectuales que van a jugarmaptacerse — y aterrorizarse — con
un concepto, no basta para pilotar una investigacds diversion en el sentido
pascaliano de la palabra. En términos de conteredty da un enfoque muy
reduccionista, muchas veces dicotomico, donde terdudeviene binario con un
mundo reducido a dos hipotesis, materializadas oynpor lo tanto a cuatro
escenarios. Cientificamente, estamos muy cercaadmistificacion. Sobre todo
cuando comunicamos haciendo creer al mundo entexdagestrategia de tal o tal
gran grupo fue aclarada por esos escenarios. Qsepa Shell construyd escenarios
sobre las tecnologias de la informacion y la coeamon, pero nunca invirtié un
dolar en ese sector. Hcenario building se ha convertido, en la préactica
estadounidense, en un “negocio” rentable. El pumods reflexion prospectiva
participativa es positivo en si; pero es ante tatilgpara la estrategia si nos hacemos
las preguntas que son y que no pueden ser reducizs escogidas por moda.

Por otro lado, en las empresas, seknario buildinges un instrumento
excelente de manejo participativo, pues puede aaph todos los recursos humanos.
Aunque es imposible hacer que la gente reflexiooerca de las decisiones
estratégicas de su empresa — que siguen siendolexaiales — es posible hacerlos
reflexionar acerca de los elementos del medio g@uelicionan esas decisiones. En
una estructura, no son solo los ejecutivos losdpleerian impulsar ese enfoque,
sino también la propia base. En Renault logramosasa 3000 personas al proceso
de prospectiva llamadMides en 1983. Este procedimiento se aplicé también con
éxito en los territorios, como cuando el ejercitftais Vasco 2010”, por ejemplo.
Hoy en dia el aprendizaje colectivo es parte iateigr delkknowledge management
Ahora bien, en términos de manejo lo que cuentk @wplicacion. Un proverbio
estadounidense afirma qgttbe reward is the journey’la recompensa, es el viaje. El
camino es la meta — la meta es un pretexto pateayactoria colectiva, para la
vivencia comun y los lazos que se crean entredaicppantes.

Finalmente, para terminar con esta pregunta, rdougue los propios
anglosajones hablan &érench school La Prospective”
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Philippe Durance Siendo el futuro lo que es, estando constituido
principalmente de incertidumbre, ¢como se desmdacaprospectiva de la
futurologia?

Michel Godet La futurologia dice ser una ciencia de futuro odmhistoria
seria la ciencia del pasado. Incluso a pesar ddaghistoria se reescribe sin cesar,
porque el pasado es tan multiple e incierto conmfatato, el pasado, pasado es. En
cambio, el futuro es una pagina practicamente ancbl que esta por escribirse. El
futuro es abierto y toda forma de prediccion esimpostura. Para la prospectiva, el
futuro es fruto de la voluntad, el suefio fecundeeddidad, y la accion es orientada
hacia un futuro deseado. Una accion sin objetivanesinsentido.

Ningun tipo de determinismo resiste ante la deteawion; y el azar, como
decia Pasteur, sélo favorece a los espiritus brepapados. Cuando se tiene
proyectos se es joven, se esta vivo.

Por suerte el futuro es abierto e incierto. Seripoisible vivir en un mundo
donde todo es seguro y previsible. Si pudiera dead dia, la hora y las
circunstancias de su muerte, usted no estaria iadgrirogandome con malicia. Sin
embargo, la cuenta atras ya se inicié y cada minwido es un minuto menos por
vivir... pero es también un minuto mas. ¢Entiendealpor qué no hay felicidad
posible sin incertidumbre? - la incertidumbre egid, la certidumbre es la muerte.

Philippe Durance Para concluir, ¢Qué pistas daria usted a losngs/e
investigadores para la investigacion sobre progett

Michel Godet jHay numerosos temas potenciales de investighcion
Empecemos por los mas duros: el acercamiento &ntieoria de los juegos y el
juego de actores, iniciado en su tiempo por FranBourse, o incluso la integracion
a las herramientas de la prospectiva de técnicasvestigacion operativa y, en un
sentido mas amplio, de las matematicas (diagomadizavalores propios, sistemas
con numero de incognitas superior al nimero deoctmoes, fractales, teorias de
grafos, etc.).

En un campo mas “flexible”, esta la integraciorlageciencias cognitivas, del
aprendizaje organizativo, en la linea de los t@bedp Bootz [2001].

En resumen, no olvidemos lo esencial: el QO, laedsion que permite a los
escenarios transformarse en proyectos, el vinaute & individual y lo colectivo...
lo que hace que predomine el futuro deseado; lodgberia terminar acercando la
prospectiva a la psicoterapia y el psicoanalisis.

Lastbut notleast es necesario sobre todo acercar la historigpydspectiva.
El pasado es tan mdultiple, incierto y controvertamno el futuro. Con su herencia
condiciona el presente y el futuro. La historiea asvela real de la que habla Paul
Veyne, se reescribe permanentemente en funcidasdeecesidades del presente. El
tema del cambio climatico alcanza otras perspextiv@ndo se interroga el pasado,
como hiciera Le Roy Ladurie en gdiistoire des ClimatsSi la ambicién de la
prospectiva es aclarar la accion presente a laléulos futuros posibles, la de la
historia debe ser la misma, pero a la luz de lagds pasados.
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Pero, en definitiva, la buena previsidon no es la ga cumple, sino la que
lleva a la accién. Es por eso que no me complacealgeina de mis previsiones
pasadas cumplirse — como la escasez de profesopadd exceso de titulos, el
despilfarro de la energia barata, el insostenibEadollo sostenible en una Europa
en descenso demografico,... No hay riqueza conguéaconstituyen los hombres
educados, realizados y portadores de proyectosnansaociedad de confianza.
Aunque siempre es posible dar un sentido a la etaestruyendo proyectos para el
futuro, es mas dificil materializarlos en una sdat de desconfianza donde la
calidad de vida se ve degradada por la falta desidh social y el aumento de la
incivilidad.

Deseo que los jovenes investigadores encuentremieneés concretas para
gue Europa logre integrar armoniosamente los nafale migrantes que recurriran a
ella y de quienes, de cualquier manera, necesytaae los politicos tengan el coraje
de ser sensatos y aplicarlas.
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PROSPECTIVE « INNOVATION « STRATEGIE « ORGANISATION

Master & Boetora:t

Professionnels et jeunes dipldmés, vous étes intéressés par

la prospective et ses méthodes,

la gestion de l'innovation,

le management stratégique,

les stratégies d'organisation,

la prospective de I'environnement et du développement durable,
la prospective territoriale,

la découverte des grandes tendances de l'avenrr.

Rejoignez I'équipe du LIPSOR autour des professeurs
Marc Giget, Michel Godet et Yvon Pesqueux pour suivre,
en cours hors temps de travail, des enseignements de
haut niveau (3¢ cycle), Master (M2) et Doctorat en sciences
de gestion, mention “Management”, spécialité
“Prospective, innovation, stratégie et organisation”.

| Cours d’octobre a juin. Inscription en septembre.

Pour en savoir plus :

Chaire de prospective stratégique

2, rue Conté — Acces 37.2.56

75003 - Paris

Tél. : 01 40 27 25 30

Fax : 0140 27 27 43

www.laprospective.fr

Email : sec.prospective@cnam.fr
jean-jacques.perseil@cnam.fr
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El Cercle des Entrepreneurs du Futur

El Cercle des Entreprenenrs dn Futur, creado en 2003, reune a mas de cuarenta
miembros identificados por su logotipo que aparece sistematicamente y que enlaza con sus
sitios Web. www.laprospective.fr/cercle. El principal objetivo del Cerle es pensar y actuar
de forma diferente, contribuyendo con la sociedad del conocimiento y apoyando al
empresariado y las iniciativas locales de desarrollo.
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