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RESUMEN

El futuro no se prevee, se prepara
Maurice BLonoel, filésofo

Reaftirmando aqui su convicecidn que el futuro no estd
predcterminado. Michael Godet recuerda cuanto laprospectivadifiere
de la predicei6n.

El subraya la necesidad del proceso -en razén de la rapidez del
cambio y del peso de las inercias-, y muestra para que puede servir
y cudles son los lfmites.

Sobre todo, el autor -que sc fundamenta sobre veinte anos de
cxperiencia en los estudtos y la consejeria-, insistc sobre algunas que
ofras precaucioncs a tomar en Jla conducta de algunas refiexiones
prospectivas, de tai forma que ellas sirvan realmente a su objeto.

A traves de csle «testimonio», los lectores de Futuribles tendran
numerosas ideas que les son familiares, pero sin cmbargo utiles para

\ recordar. y,

UNA REFLEXION PARA LA ACCION
Y LA ANTIFATALIDAD

Todos aquellos que pretenden predeciro preverel futuro son impostores
porque ¢l futuro no estd escrito cn ninguna parte, ¢l estd por hacer.

Afortunadamente! porque sinesaincertidumbre la accién humanano
tendria ninguna fibertad y perderia su sentido: la construccidn de un
futuro descado. Si el futuro fuera absolutamente predecible y cicrto, ¢l
presente se volverfa invivible: fa certidumbre. es la muerte.

En el origen de la prospectiva, hay un postulado de libertad en frente
alos futuros miltiples ¢ indeterminados, nada que vercon el determinismo
de la futurologia y de fa bola de cristal. T.a prospectiva no es tampoco la
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previsién demasiado marcada por la cuantificacién y la extrapolacién de
tendencias. Ella no enfoca el futuro en la sola prolongacién del pasado,
porque el futuro estd abierto a la influencia de miltiples actores que
actian hoy en dia en funcién de sus proyectos futuros.

Asi, la prospectiva es una reflexién para aclarar la accién presente a
la luz de futuros posibles. En las sociedades modernas, la anticipacién se
impone en razén de los efectos conjugados de dos factores principaies:

* En primer lugar, la aceleraci6én del cambio técnico, econémico y
social necesita una visién de largo término porque «cuanto mé4s rapido se
ande mas lejos deben llevar las luces».

* En segundo lugar, los factores de inercia ligados a las estructuras y
a los comportamientos mandan sembrar hoy dia para recoger mafiana.

Sinembargo, si el mundo cambia, la direccién de este cambio no
parece estar asegurado. Las mutaciones son portadores de miiltiples
incertidumbres {econ6émicas, tecnolégicas y sociales) que la empresa
debe integrar en su estrategia. La prospectiva no pretende eliminar esa
incertidumbre por una prediccién ilusoria, y esto ya es mucho, sino
reducirla y hacer tanto como se puede para preparar decisiones que van
en el sentido del futuro deseado.

Naturalmente, el lugar de la prospectiva varia fuertemente de una
empresaa laotra, Se puede de forma muy simple e imaginativa identificar
tres tipos de actitudes muy diferentes frente al futuro: la avestruz, el
bombero y el vigia. La actitud del avestruz consiste en negarse a ver el
mundo tal comoes hasta que los cambios se impongan, a veces duramente;
la actitud del bombero es menos pasiva, ella consiste en esperar a que el
fuego sea declarado para combatirlo. La experiencia muestra que una
politica tal es muy riesgosa.

Nuestra preferencia va naturalmente a Ja vigia, a la vigilancia
prospectiva de las amenazas y oportunidades a las cuales laempresa corre
el riesgo de ser confrontada.

Infortunadamente, esta actitud no es la més extendida entre los
dirigentes, porque cuando todo va bien, ellos pudden desinteresarse y
cuando todo va mal, ya no les sirve para nada. EHos aprenden asf, a sus
expensas, que la reparacién cuesta mds caro que la prevencién.
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EL TRIANGULO GRIEGO! TRES DIMENSIONES INDISOCIABLES

ANTICIPACION
REFLEXION
PROSPECTIVA

ACCION
VOLUNTAD
ESTRATEGIA

N

APROPIACION
MOVILIZACION
COLECTIVA

PARA DAR UN SENTIDO Y UN CONTENIDO
A LOS PROYECTOS

Elimundo no estd desencarnado y laempresano puede ser reducida al
estado de una maquina destinada a producir y vender valor agregado. La
productividad no garantiza la competitividad, es menester también la
calidad y la innovacién permanentes que dependen primero del
comportamiento, de lainiciativa y de laimaginacion de cada uno en todos
los niveles de la empresa.

Aparece asi, cada vez més claramente, que el principal factor de la
competitividad y la excelencia, es el factor humano y organizacional.
Segtin la bella formula del Instituto de la Empresa, «son los hombres los
que hacen la diferencia».

CUADERNOS DE APMINISTRACION N® 21/UNIVERSIDAD DEL VALLE/NOVIEMBRE DE 1995



160

Mowvilizacidn interna y estralegia extema son entonces dos ohjetivos
indisociables, gue no pueden ser aleanzudos separadamente Encorolano,
la movilizacién de In inteligencia cs tanto mds eficaz cuando clla se
inscribe en el cuadro de un proyecto de empresa cxplicito v conocido por
todos. Sinembargo, no hay movilizacion colectiva durable sin voluntad
colectiva asociada a lu vision del futuro y reciprocamente, la reflexson
prospechiva paracnistalizarse cnaccidnesitatigicacticaz debe encamarse
enclseno de la empresa

Asi, Anticipacion, Apropiacion y Accién constituyer las Lres
dimensiones indisociables del Indngulo gnego,

Es por la Apropiacién que pasa el €xito del proyecto de empresi. En
rivon de su trunsparencia, la movilizacidn colectiva no puede recaer
dircctamente sobre lax decisiones cestratégicas, por naturaleza
confidenciales: es entonees la reflexidn prospectiva, colectiva, sobre las
amenazaes y oportunidades de! medio ambiente, la que Jdi un contenidy 4
la mavilizacidn y permite la apropracién de los objetivos de la estralepa,
Sincmbargo, la gimnasia de la movilizacidn colectiva, muy querida por
los dutores del precto de la vrcelencia, no es suficiente para asegurar la
flexibihdad y el desempefio cn todas las circunstancias,  Ta cultura
estratégica no se reduce a la cultur fisica. Estoes lo que aparentemente
no han entendido los autores de 1a «pasidn de la excelencias y ciertos
arros espeeialistas de la comunicacidn: by movilizacidn no cs un fin en sf,
ella requiere v contemdo adieptado a los verdaderos nesgos del futuro.
[nfortunadamente. esta trmmpa no s stempre ¢vitada

UNA VISION GLOBAL PARA UNA ACCION LOCAL

La reflexidn prospectiva debe necesanamente ser global: no exister
en absoluto prohlemas que puedan ser aislados, y se asiste al contraric a
unaumentode lanterdependencia de les problemas aun a su enredamiento
creciente.  No se pucde ¢ntonces esperar encontrar sino soluciones
globales aun st los puntes de aplicacion de éstas suluciones son locales.
De otra parte, la complejidad de los elementos y de las relactones a tomar
encuenta y la necesidad de poner ¢n una perspectiva global vuelven el
snaliis particularmente difictl, es por esto que se hace necesario ublizur
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métodos inspirados en el andlisis de sistemas.

Los frecuentes errores de previsidn han conllevado su descrédito. La
posthilidad de prever el futuro en funcidn de lus solos datos del pasado
explica la impatencia de los modelos econométneos clisicos, gue no
integran los purametros cualitativos y no cuantificables comolos proyectos
v comportamicntos de los actores v los actores socto-culiurales

El csluerzo de reflexidn sohre los factores cualitatvos debe ser Lanto
mas sostentdo que toda cuantificacion (sicndo ¢sta necesaria para lo que
pucde ser) puesto que ella nende a privilegiar lo que es coantificable en
detrimento de o que no lo ey

Entre otras cosas, un modelo sofisticado que comprende muchos
miles de ccuaciones simultineas no describe necesariamente mejor la

realidad que un buen razonamiento,

HACERSE LAS PREGUNTAS CORRECTAS
Y DESCONFIAR DE LAS IDEAS RECIBIDAS

wla respuesta cs si, pero jcudl es la pregunta?» Cada uno se acuerda
de la tamosa replica del actor Woody Allen. Muy a menudo, en ¢lecto,
uno se olvida de interrogarse sobre el buen fundamento de las preguntas
hechas ¥y uno se precipita como las ovejas de Panurgio en la busyueda
ilusoria de respucstas a las falsas preguntas. Ahora bicn, no hay na
huena respuesla a una mala pregunta.

La luz crea la sombra. Si los proyectores de la actualidad estdn tan
bicn aingidos sobre ciertos problemias es para esconder mejor otros que
nu se quieren ver. Las ideas recibidas v a la moda que dominan la
actualidad, deben ser wvistas con desconfianza porque ellas son
zeneralmente fuente de errores de andlists y de prevision,

Paru ver ahi claramente v hacerse 1as buenas preguntas, no se pucde
dudar en pensar en contracornente so resgo de cacr mal. La apuesta es
deimpartancia porque hay pocas posibilidades de prescenbir los remedios
apropiados si uno se cquivoca de diagndstico.

En general, una mayoria de experios cs conformista (la mayoria es un
relugio Fdcil, ey a los otros gue les toca explicar) v conservadora. Muy
smenudo la buena prevision, es deoir ague e gue ve Jo justo, es T hecha
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purunaminoria de cxpertos que huce prueba de audaciny de imapinacion.

Lo mds dilici!, naturilmente es <aber recanocer el «huen» punta de
vistaminontarioentre las otros. Para ef prospectivisia, la leccinnes clara,
<1 para ¢l es nesgoso y dificil de sostener, a priori, una idea nucva entre
otras posthles, ¢ no debe temer atacar a las ideas dominanies

Anteayer (anos 70), la energia era ta causa de todos nuestros males,
ayer (anos 801, la tecnologia deberia salvarnos. Hoy la prioridad es la
formacion, rebautizada por la circunstancias imversioninmaterial: después
de haber sido victima del espejismo teenolégica, Francia estd asi hecha
presa de la enfermedad del diplamn

Todo sucede comosi las sociedndes humanas pasaran de unespejismo
A utro para escopder mejor Ly selva de verdaderos problemas que son de
naluraleza socio-orgunizacional fos virnjes tecnoldgicos y educativos
implican un viraje social y una revolucién mental.

Esta constatacidn se uplici plenamente ¢n las empresas. Enefecto, es
a menuda en las estructuras, los comportamientos y b calidad de los
hombres gue hay gue tratar de comprender lu situacion de Jas empresas
en dificultades. Sino, ;ehmo explicarue otras empresas enfrentadas a
las mismas presiones Je mercedo v del medio ambiente se encuentren
hien”

Fataconstatacion conduce arelativizarlaimportancia de lus snluciones
téenicas, ceondmicas y linancicras en las estrategias de desarrollo de s
empresas. En parbcular. tnda estrategic funduda sobre Ta sola
madernizaciin leenaldgicn aparcee cada ves méds oo menudn comu una
rinuosa fuga haca adelnte. cuvo principal inconvenient: ¢s desviar la
atencionde los verdaderos problemas de competitividad que svn tamhbién
de naturalezi socin-prpanizacional

Es menos el volumen de lus inversiones materiales que inmaterigles
lo gque conlleva a su eficacra,

COLOCARSE EN EL LARGO PLAZO
rernando Braudel ha mostrado muchas veces Ja necesidad del iempo
lurgo (vanos decenios. adn varios siglos) para comprender los ritmos de

evolucion de las sociedades, de las cconomias v de los coosistonmas Asf
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por ejemplo. Europa conocid en el siglo xiv una serte de epidemias y de
hambrunas que conllevé una caida de alrededor del 40% de la poblacion
tatal...pero también hizo un alto a la delorestacion excesiva engendruda
porel fuerte erecimiento demogrdfico antenor. Estacrists mayoribauser
seguida porel renacimiento y finalmente por varios siglos de progreso de
las ciencias y de las luces.

De una cierta manera, nosotros somos siempre llevados por estas olas
de innovacion gue no dejan de acumularse.

Asl las crisis, consecuencias de las rigideces constiluyen por o
general momentos privilegiados para hacer las adaptaciones necesurias
y emprender las reformas en profundidad gue de otra manera
permanceerian irrealizables por multiples resistencias al cambio: las
crists son portadoras de esperanza, de cambio social v orgamizacional y
son, infortunadamente, en muchos casos, necesands a las mutaciones.

Ciertamente, La historia no se repite pero los hombres conservan en el
correr del liempe perturbadoras similitndes de comportamientos que los
conducen, colocados frente a situaciones comparahles, a reaccionar de
mancri idéntica y por consiguiente previsible

La mayor parte de los eventos gue estan Hamados a producirse ya han
lomado raiz er un pasado lejane Tambidén, hay en el pasado lecciones
olvidudas, ncas en enseianzus para ¢l luluro,

L'n buen estudio prospective supone enlunces Casi siempre, con
antenioridad, esfuerzo y andhisis de reflexidn retrospectiva gue puede
representar los dos tercios de la inversion de tiempo de un andlisis
prospectiva. - A prion, ¢l pasado presenta la ventaju de ser menus
complicado y mids sereno gue ¢l presente; sigue siendo tambien el objeto
de interpretaciones miltiples  Tambien, la retrospectiva permancee
como una turea dificil puesto giee hay que reconstituir uni mformacién
dispersa y a menudo controvertida

IMAGINAR PRIMERO LO QUE NO VA A CAMBIAR
No hay que subestimar la importancia de los luctores de increra con
respectoi las Feerzas de cambios patenciales. En materia de prospectiva

o tiene muy aomepudo Lo tendencia de imaginac looque podriy
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eventualmente cambiar olvidando re-censar sistemdticamente lo que, de
todas maneras, tiene grandes posibilidades de permanecerinvariante. Las
grandes organizaciones esldn caracterizadas por fuertes inercias que
hacen que, salvo rupturas, los cambios sean incvitablemente largos cn
producirse, lo cual impone prepararlos con mucha anterioridad.

METODOS SIMPLES Y APROPIAEBLES

No hay herramienta universal, ningin método es la panacca, los datos
disponibles son a la vez sobreabundantes e incompletos, por otro lado un
modeclo no es la realidad pero si un medio para mirarla. Todas estas
consideraciones conducen a relativizar el alcance de cada método o
modelo. Laimperfeccién de las herramientas, la inexactitud de los datos,
la subjetividad de las interpretaciones son realidades ineludibles que
incitan a optar por el pluralismo y la complementariedad de las
aproximaciones. En toda la medida de lo posible se deberia valorar la
sensibilidad de los resultados de un modelo con una variacién de los datos
dec entrada y con la utilizacién de otra herramicnta. Sélo los resultados
suficientemente robustos deberian ser considerados como creibles.

El principal interés de los métodos no es solamente proveer los
resultados sino también ser ta ocasién de una reflexién estructurada y de
una comunicacién inteligible sobre un tema dado.

Desde este punto de vista, nuestrarecomendacién a los investigadores
y précticantes es clara: poco importa el frasco con tal que se tenga la
ebricdad de la comunicacion. Lo mds importante en un estudio (de
prospectiva, de cstrategia, de marketing), no es tanto la relacién que de
€l resulte cuanto lo que sucedié o pasé en el espiritu de aquellos que
estaban implicados en la reflexién.

Esta constatacidn estd cargada de consccuencias en lo que se reficre
ala prdctica de los oficios de estudio y de consejeria que deberia cada vez
mis consistir cn «hacer por sf mismo mds bien que hacer hacer», a dejar
a cada uno descubrir los problemas y las solucionds en su lenguaje miis
que a revelar verdades totalmente hechas en un lenguaje sabio pero
extrafio. El nuevo consejo sc apoya sobre métodos apropiados, s decir
suflicientemente simples para scr apropiables.
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