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RESUMEN 

EI/uILUO ilO se prevee, se prepara 

(vlAURICE BLONDE/., fi 1650fo 

R~afirmando aqu! su conviccion LJu~ el futuro no estj 

predcterminado. Michael Godct recucrua clianto la prospectiva di here 

de la prcdicci6n. 

EI suhraya la neccsidad del proces() -cn ra7.cln de la rapidez del 

cambio y del peso de las inercias-, y muestra para que puedc servir 

y cuales son los I(mites. 

Sobre IOdo, el autor -que se fundamenla sobre veinte anos de 

cxpcricncia en los estudios y la consejeria-, insistc sobre algunas qlle 

utras precaucioncs a tumar en la conducta de algunJs retiexiones 

prospeclivas, de ta! forma que elias sirvan rcalmcnte a su ohjelo 

A traves de csle «testimonio», los Icctorcs de Futuribles tcndnin 

numerosas ideas que les son familiares, pero sin embargo ulilcs para 

recordar. 

UNA REFLEXION PARA LA ACCION 
Y LA ANTIFATAUDAD 

Todos aquellos que prctenden predcciro prcverel futuro son impostores 

porque cl futuro no esta cscrito en ninguna parte, el esta por haeer. 

Al'ortunadamente! porquc sin esa incertidumbre la accion humana no 

tcndrfa ninguna libertad y pcrderfa su scntido: la construcci6n de un 

luluro dcscado. Si el futuro fuera absolutamente predecihle y cierto, el 

rrcscntc se volvcrfa inviviblc: la certidumbrc. es In muenc. 

En cl ()rigcn de la pro.'pectiva. hay un postulado de lihcrtad en I'rcntc 

al()s f uluros mu Iti r!cse indclcrminauos, !lada que vcr con el determinismo 

de 1<1 iUlLirologia y de la hola de crista!' La rr<lSpcctiV<1 no cs tampuco la 
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previsi6n demasiado marcada por la cuantificaci6n y la extrapolaci6n de 

tendencias. Ella no enfoca el futuro en la sola prolongaci6n del pasada, 
porque el futuro esta abierto a la influencia de multiples actores que 

actuan hoy en dla en funci6n de sus proyectos futuros. 

As!, la prospectiva es una reflexi6n para aclarar la acci6n presente a 

la luz de futuros posibles. En las sociedades modernas, la anticipaci6n se 

impone en raz6n de los efectos conjugados de dos factores principales: 
• En primer lugar, la aceleraci6n del cambio tecnico, econ6mico y 

social necesita una visi6n de largo tennino porque «cuanto mas rapido se 

ande mas lejos deben lIevar las luces» . 

• En segundo lugar, los factores de inercia ligados a las estructuras y 

a los comportamientos mandan sembrar hoy dfa para recoger manana. 

Sinembargo, si el mundo cambia, la direcci6n de este cambio no 

parece estar asegurado. Las mutaciones son portadores de multiples 

incertidumbres (econ6micas, tecno16gicas y sociales) que la empresa 

debe integrar en su estrategia. La prospectiva no pretende eliminar esa 

incertidumbre por una predicci6n ilusoria, y esto ya es mucho, sino 

reducirla y hacer tanto como se puede para preparar decisiones que van 

en el senti do del futuro deseado. 

Naturalmente, el lugar de la prospectiva varia fuertemente de una 

empresa a laotra. Se puedede forma muy simplee imaginativa identificar 

tres tipos de actitudes muy diferentes frente al futuro: la avestruz, el 

bombero y el vigfa. La actitud del avestruz consiste en negarse aver el 

mundo tal comoes hasta que los cambios se impongan, a vecesduramente; 

la actitud del bombero es menos pasiva, ella consiste en esperar a que el 

fuego sea declarado para combatirlo. La experiencia muestra que una 

polftica tal es muy riesgosa. 

Nuestra preferencia va natural mente a Ja vigfa, a la vigilancia 

prospectiva de las amenazas y oportunidades a las cuales Ja empresa corre 

el riesgo de ser confrontada. 

Infortunadamente, esta actitud no es la mas extendida entre los 
dirigentes, porque cuando todo va bien, ellos pUdden desinteresarse y 

cuando todo va mal, ya no les sirve para nada. Enos aprenden as!, a sus 

expensas, que la reparaci6n cuesta mas caro que la prevenci6n. 

PROSPECTIVA ;'POR Qut? i,C6MO? SIHE IDEAS CLAVES /MICIIEL GOOET 



EL TRIANGULO GRIEGO: TRES DIMENSIONES INDISOCIABLES 
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VOLUNTAD 
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PARA DAR UN SENTIDO Y UN CONTENIDO 
A LOS PROYECTOS 

EI mundo no esta desencamado y la empresa no puede ser reducida al 

estado de una maquina destinada a producir y vender valor agregado. La 

produclividad no garantiza la compelilividacJ, es meneSler lambien la 

calidad y la innovaci6n permanentes que dependen primero del 

comportamiento, de la iniciativa y de la imaginaci6n de cada uno en lodos 

los nfveles de la empresa. 

Aparece asf, cada vez mas claramenle, que el principal faclor de la 

competitividad y la exeelencia, es eI factor humano y organizacional. 

Segun la bella formula de l Instituto de In Empresa, «son los homhres los 

l]ue hacen la di ferencia». 

CUADERNOS Of: AOMINISORACl6N N° 21fllNIVERSillAD DEL V ALLEINOVIEMURE DE 1995 
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MlWi lizaci6n interna Y C"lrtllcgia ex tema son entonees dos objet l"os 

i nd i sod <l hIe ~, que no pucuc n st r alCiI n l iHjOS sc paradamente. En corolario, 
la movil iznc i6n de In inteli gcncia e~ tanto mas clleaz cuando C-Ila se 

inscribe en cl cuadroJc. un pwyeclo de cmprcsa explfcito y eonocido por 

t odn~ . Sinemhargo. no h<lY movili zacion cokeliva durahlG sin vo1unlad 
colec\i v,1 nsociada a 13 visi!'!n del futunl Y reciprocamente, la rcflex i6n 
prospcl.:li va p;lra C ri ~ li1li i'.;lr'> e en accitm cSI ~a l~g ica efical.deheencamars .... 

en cl seno de la cmpre!'a . 

As!, Anticlpaci6n, Apropiacion y Aceion constltuyen las Ires 
dimensioncs indi ~oc i il hles del Irifingulo griego. 

Es por la Apropiacion que pa!;a eI exi lo del proyeclo de emprc~a . En 

ra/on de su lranspan::neia. la movi liLOlc i6n coleetiva no puedc recacr 

dircc larnc ntc .~ 'lhr~ I::L s dccis iones cSlratcgic as, pO! natura!e].a 

confidencia lcs: es enmotes Ia rcnex i6n prospectiva , colecli\'3, sobre las 

nmena t as y oporluni dades del mediu amhiente. la que da un con teni dll a 
la m()viliLaci6n y permite la apropiaci!'!n de los objetivos de la estratcgia. 

Sincmhargo, la gimnasia de la movil i7.aci6n colectiv:"!. Illuy Querida por 
los auiorc:) del pralo de In t'tatencia, no cs sullcicn te para ascgurar la 

nexibilidad y el desempciio en lodas las circunslancias . La cullura 
cSlnllegica no se reduce a la cu lturJ f{sica . ESlo es 10 que aparentemente 
no han entendido los a.ulOrcS de la otpasi6n de la excclencia)) y ciertas 

OI roscspccialic;IJ\ de 13 comunit:ac i6n: la movilinci6n nO es un [in cn sf. 

e lla requitre lin conlenido adaptado a Ius \'cnbderos nesgos del futuro. 
Inrortunada.mentc. eSla trampa no es sicmpre evi(ada 

UNA VISION GLOBAL PARA UNA ACCION LOCAL 

J..a rcflexi6n prospcctLva debe necesariamentc ser global : no cxisler 

en absoJulO problemas que fl ued a!1 ser ai slados, y se asiste al con!rario a 

un aumentode 18 ;ntcrdependcncia de los problemas aun a su cnrcdamiento 
crcciente. No se pucdc cntonce.~ cspc-ra r eneon!rar ~ i no so lu cioncs 
gluba les aun si lo." punll)s de aplicacil'm de es!as sdlucioncs son locale .... 

Deot ra parte, la complejidad de los elcmen!o~ y de las re lacione." a tomar 

en euenta y la necc., idad de poner en una pcrspecliva glllhal vue lvcn cl 
unall~ I .~ parllcularll1l: nlC Ji fici I. cs por o.;sla Ljtle sc h<lce ncCt:\;l riu ut il, /.ar 

I>ltOS~t:(""n" .. .. N Ul Q UI? .. n)Mn? ~ 1 £Tt. IDEA S Cl.AVI'_~ I MllIIU. C OHn 



rnclO<./os in~pirados en el anal isis de sistemas. 

Los fflxuenles crrores de previsi('\n han conllevado su dcscredilo. La 
pO~lhilidaJ de prever eJ fut uro en fllncilln de los solos datos del pa~ado 

cxplica la impotcncia de los modclos ~conomc!ricos cI:lsi(;os, que no 

lnrcgran los parametrllscua litilti vOS y nocuanti ficablcscomo los Proyo.:ctllS 

y componamicntos de 1m aClOres y los faetores socio-culluralcs 

EI csfucrzo de rcllc"ion sohre los facIO res cuali tati vos debe ser tanto 

m<is sostenido que toda euanti fieaci6n (sicndo Cs ta necesaria para 10 que 

puede ser) pucsto que e ll a tlende a privilcgiar 10 4UC es clianlificahle en 

delrimento de 10 que no 10 es. 

Entre otras cosas, un modelo sofisticauo que comprende mucilos 

miles de ccuaciones sim uhaneas no de scribe Ilccesariamcnte mejor la 

rcalidad que un buc n ra wnamiento. 

HACERSE L AS PREGUNTA S CORRECTAS 
Y DESCONFIAR DE LAS IDEAS RECIBIDAS 

" Ln respuesta e s si. rero i,cmil e~ la pregunta'l" Cada uno se. aCllcrda 

de la famosa replica del actor Woody Allen. Muya rne.l1urlo, en cfccto. 

U!IO ,e olvida de interrogarse sobre el hUt:1I fundamento dl,.: las pr.:guntas 

hechas y uno se preciplta como I<.IS ov..:jas de PanurglO en 1<1 hlisljucda 

dllsoria de respucstas a las falsas pregul1tas. Ahorn bi..:n. no hay Hna 

huena respllcsta a una mala pregunta. 

La luz crca la sombra. Si los proyectores de la actualidad cstan tan 

bien oi rigidos .~ohre c iertos problemas es para esconrler rnejor otros que 

no se qUlcren ver. Las ideas recibidets y a 13 moda que dominan la 

ilc tualidild , dcbcn ser vlSlas con dcseonfianZ3 porqLie e lias son 

gcneralml'nte fuentc de errores de an<ilisis y de prevision 

Para vcr ah( clara mente y hao.:fsc las bucnas prcguntas. no se pllcdc 

JuJar en pcnsar en cOnlracorrienle so ricsgo de caer mal. La apuesta es 

tk imponancia porque hay pocas posibiliuades de prcscrihir los rcmcdi(ls 

<lpropiados si uno se <:qui'fOca de diagn6stico . 

En general, una rn<lyoria d(! expertos (;$ c()n rorrn i .~ta (la mayor!;) e~ un 

refugio raei!. es a los OITOS que le.~ tOCil e xpli c<lr) y conscrvadnra. MllY 

. ! 1\l(~r1udo la huena prcvl.~i6n.('~ dccir aljud i<.lYuc vc ju.iU\I(~, es Id h.:cha 
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p(IT una minorfa de cx rcrl<JS que h,Kt: prucba dc audaClii y de imagi naci6n . 

Lo rnds diffeil, naturalmcntc es saber reconocer el <.huen» punto de 

vis!;! rnin(lri Ta rio cnl rc los ot ros_ Pnra el prospcctivisl3, la Icr:cinncs clara, 

~i par" 61 es rit:.sgoso y difieil de ::.ostcner, il priori, una idea nueva enlre 

0lru ~ p\l~ibk:s, ~1 no (.khc. terner atat:ar a las .deas domi nantes. 

Amcayer (:111()~ 70), In cncrgfn era 101 causa de todl )!'> nueslms males. 

ay"r (anos 80), la LeL"Tlolog liL deber !a sillvarnos. Hoy la prioridad es In 

1', Irmud6 n. rehlluti"l.ada p<H 1:1 circunstancia: inversiun inmilh.: ri al; despues 

uC huhe r sido vic tima del c~pcj ismo lccnologlco. Francia C~l;l <l SI hec'tta 

pres;) de lit cnfermcdad del diploma. 

TIIUO sucede como ~ i ta .~ ~ocied!ldes humanas pasaran de un es~j ismQ 

tI u trQ para eseonJer mejur hi sel va de ve":bd~ros problemas que son de 

nal u ralez~ S()("io·org::mizaciona l: Ins virajes tecnol6giw5 yeducativos 

implican un vin~je socia l y una rcvoluci6n menIal 

Estn constatad6n ~e uplica plenamente en las empresa ~. En efeclO. es 

a mc nudo en las estrucTUrn~. los componamienlos Y la calidad de los 

hornhres que hay que trJtar de comprendc:r 1.1 situaci6n de las cmpresas 

cn dificu ltadcs. Si no. i.c6mo exp licar que o[r~s cmpresas cnfren tadas a 

Ia" mi smas presioncs dc mcn':Jdo y del media ambiente se cncuenlren 

bien" 
Esla constataci6n Cnndlicc .1 n: lUI i ... i ! .... , r la ; mporunc;lI de 1 a s sol lIcioncs 

t Cl· nici1~ . econ6mka~ Y fina nclera ~ tn las c:strategius al! desarrollo de: la~ 

emprCSJS. En parti cu lar. toda c"lralc,gia fu ndaa a sohre la .~o l a 

rn0dcrn;r.aciOn Iccnol6gic:J apJrccc caJa Vel mas i\ nWlludn como lIna 

rinuosa fuga haci .:l adelantc . euyo principal inconveniente cs desv i .. r la 

atcncionde los verdJd("fOS proble mas de cornpctitivid:ldquc .~\m tu mbitn 

de natura le7.fl sodo-orga ni7.lIci{\Ilal . 

Es menos eI volumen Je las invcrsiones material!!s que in matt!rtll irs 

10 que conllcva a su efiCaCl:l. 

COLOCARSE EN EL LARGO PLAZO 

j:c rnando Braudl!! ha mo~trado much as vc(':cs 1:1 n\!(,:csidad dc lliempo 

la rgo (varms dcccnios. aun \'arins siglosl para eomprt! ndcr los rillnos de 

evolu(,:Hll) de la~ S(lClccJadcs. de Jai-el;onOmlas y de 10\ CCOslstenlas_ ASI 



ror cjcmplo. Europa conoci6 en d ~iglll XIV una serie de epidemias 'I de 

hambrunils que conllev6 una caida de alreJeJor del 40% de la poblnnon 

lotn l .. . p~ro tamhicn hi zo un alto a In d~rorcsta.:i6n e:(cesivil engenrlnlda 

po r el fuenc ercclmlentQ demografico anterior. Esta cri sis mayor i ba a ser 

scguida rorel rcnacimiento y finalmente pt)r varios sig lD!> de progreso de 

las cicncias y dc las luces . 

Dc una cicrtu mancra. no .~otros somos sicmpre lIcvados porcstas olus 
de innovacion que no Jejan de ucumu[arse. 

As! las cri.~is. consecuenciu$ de las rigilk:.:e.~ cnflSfituyen ror 10 

general momentus priv ilegiados para haccr las adapla<.:ioncs neccsarias 

y empn:nJer las rcformas en profundidad que de otra mancra 

permaneccrlan irn.::al i7.ahlcs por mu ltiples rc~i~tencias al cambio: la.~ 

criSIS son plIrt,IJoras de esperan Lii. de cambio SOCial y organil.acional y 

son, mfonunadJmCllle, en muchos casm, necesari<l.~ a las mutaciones. 

Cicrtnmente, la historia no se repite pew lo~ hllmbrc~ conse rvlln en c l 

coner del Licrnpo perturbadoras simi liLudc~ de c( lmporlamientos que los 

conducen, colocados frenLe a slLuaeiones comparahles . a rcaCt:lonar de 

ll1l1llc ra iden tica y nor c~"'n s ig lliclltt' prev i~ ibk . 

La mayor part.: d.: [os e V~:;ILO S quccst<\n Ilam<ldos il produclrse ya han 

((1m ado ral/. en lIn pas ado 1cJanu. Tarnbi~n . hay en cI pilsaJo lecciones 

olvidildas. riea~ en ensL'nnnz;ls para el fULuro. 

Un hU(::r1 e~; :ll dill prospectivo supone cntunces easi siemprc, con 

urltcrioridJd, csfucrw y anJlisis de retlexi6n rctrospecliva que puede 

rcpresenLar los dos tercios de la inver:.ion de licmpo de un anal l si.~ 

pro~pectiv\l. A priori, cl pasaJo pre~en ta la ventaja de scr menos 

complicado y mas screno que ct pn:sen Le; sigut slcndo lam bien cl ObJCLO 

de lnterpretaciones multiples _ Tamhicn, la retrospcctiva pcrmancce 

como una L'-lrea dificil puestu que hay que rcconstituir una informac i6n 

dispersa y a menuJo controvert ida . 

IMAGINAR PRIMERO LO QUE NO VA A CAMBIAR 

No hay que subcSllrnar In importancia de los facLore~ de incrcia con 

respc<.:io;j la~ ft..:cr7as de camhios pOLenciaks. En malerin de pmspectiva 

,c tielll: IIlUy d mcnllJ(l la !clllknciC"l de imilgi na r In ~lJC flodrLI 
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eventualmente cambiar olvidando re-censar sistematicamente 10 que, de 

todas maneras, tiene grandes posibi I idades de pennanecer invariante. Las 

grandes organizaciones estan caracterizadas por fuertes inercias que 

hacen que, salvo rupturas, los cam bios sean incvitablemente largos cn 

producirsc, 10 cual impone prepararlos con mucha anterioridad. 

METODOS SI MPLES Y APROPIABLES 

No hay herramienla universal, ningLin metodo es la panacea, los datos 

disponiblcs son a la vez sobreabundantes e incompletos, por otro lado un 

modelo no es la realidad pero si un medio para mirarla. Todas est~s 

consideraciones conducen a relativizar el a1cance de cad a metodo 0 

modelo. La imperrecci6n de las herramientas,la inexactitud de los datos, 

la suhjetividad de las interpretaciones son realidades ineludibles que 

incitan a optar por el pluralismo y la compJementariedad de las 

aproximaciones. En toda la medida de 10 posible se deberfa valorar 1a 

scnsibilidad de los resultados de un modelo con una variacion de los datos 

de entrada y con la utilizaci6n de otra herramicnta. S610 los resultados 

suficientemente robustos deberfan ser considerados como creib1es. 

El prin<;:ipal intercs de los mctodos no es solamente proveer los 

resultados sino tambicn ser la ocasi6n de una reflexi6n estructurada y de 

una comunicaci6n inteligiblc sobre un tema dado. 

Desde este punto de vista, nuestra recomcndaci6n a los investigadores 

y practicantes es clara: poco importa el Frasco con tal que se [enga la 

ebricdad de la comunicaci6n. Lo mas importante en un estudio (de 

prospectiva, de cstrategia, de marketing), no es tanto la relaci6n que de 

el resulte cuanto 10 que sucedi6 0 pas6 en cl espfritu de aquellos que 

estaban implicados en la reflexi6n. 

Esta constataci6n esta cargada de consecuencias en 10 que se refierc 

ala practica de los oficios de estudio y de consejerfa que debcrfa cada vez 

mas consistir en «hacer por sf mismo mas bien que hacer hacer», a dejar 

a cada uno descubrir los problemas y las solucion~s en su lenguaje mas 

que a revelar verdades totalmcnte hechas en lin lenguaje sabio pero 

extrafio. El nuevo consejo se apoya sobre mClodos apropiados, cs uecir 

sui"icicntcmcnle simples para scr arroriahles. 

P~O . .,-pF:CTIVA iPOR QUf:? iCO .... lO? SI~:TE IUEAS ('LA \'ES IMICIIEL GODET 


