
[image: image1.png]PROSPECTIVA
ESTRATEGICA




prospectiva y estrategia:                                                   una relación simbiótica

Ponencia presentada por José Miguel Echarri a la                                       Primera Conferencia Española de Prospectiva. Universidad de Alicante. 

19 de Diciembre de 2002.

                                                e-mail: jmecharri@prospecti.es

INDICE

3introducción

los conceptos: Definiciones y características
5
relación entre prospectiva y estrategia
14
prospectiva aplicada a empresas
17



introducción

Celebrar en España una conferencia sobre Prospectiva le induce a uno a preguntarse si es un signo de legitimación hacia los que nos dedicamos a ello, es decir a los prospectivistas. Digo esto porque desde hace bastante tiempo, salvo raras excepciones acotadas a ciertos ámbitos y espacios, en cualquier caso muy reducidos, constato un ritmo muy lento de introducción de la prospectiva, aunque últimamente se está poniendo de moda. Por tanto, me congratulo de la celebración de esta Conferencia porque de alguna manera uno siente que supone un paso hacia la legitimación de la actividad. Espero que sea un paso firme.

El título de la ponencia que se me ha encomendado “Prospectiva y Estrategia: una relación simbiótica” me obliga a comenzar mi exposición explicando el propio concepto de simbiosis. En efecto, la palabra simbiosis procede de los términos griegos σύν βίωσις:

 σύν = ADV. Con, juntamente, a la vez, de acuerdo con, con la ayuda de. 

 βίωσις - εως= SUST. Manera de vivir, medio de subsistencia.

Simbiosis (DRAE) = Asociación de individuos animales o vegetales de diferentes especies, en la que ambos asociados (simbiontes) sacan provecho de la vida común.

¿Existe una relación simbiótica entre  estrategia y  prospectiva?; es decir, ¿podemos aplicar por analogía una relación como la que mantienen algunos seres vivos que viven en un medio del que sacan provecho común?. Pues bien, los métodos de explicación son numerosos y heterogéneos. El uso de la analogías, en este caso la biológica,  puede facilitar la explicación del objeto que nos interesa:si existe alguna relación entre prospectiva y estrategia y de qué naturaleza, pero recordemos que los conceptos estrategia y prospectiva son categorías abstractas que construimos en nuestras mentes, no tangibles como los seres vivos. Por otra parte, los medios naturales suelen caracterizarse porque en ellos se dan unos patrones de comportamiento predecibles, patrones bastante más problemáticos cuando se aplican a los comportamientos humanos, ya sean considerados individualmente o en grupo.

Vamos a intentar aproximarnos a los constructos mentales individuales y colectivos. Las categorías conceptuales Prospectiva y Estrategia pertenecen a un tipo de investigación denominada cualitativa, a diferencia de otro tipo de investigación llamada cuantitativa. Esta se caracteriza por utilizar métodos de medida precisos, numéricos, apoyándose a veces en fórmulas y modelos matemáticos ultrasofisticados. La multiplicidad de sus técnicas es muy variada y el volumen de producción muy grande. Sin embargo, la investigación cualitativa es mucho más reciente, su bagaje histórico es bastante menor y la producción mucho más reducida. 

	Investigación cuantitativa y cualitativa: Diferencias


	
	Inv. Cuantitativa
	Inv. Cualitativa

	Paradigma científico
	Positivismo
	Hermenéutica

	Pretensión de la investigación
	Descripción y explicación
	Entendimiento e interpretación

	Visión
	Estudios muy definidos, estrechos
	Perspectiva holística

	Dirección de la investigación
	Teorías e hipótesis explícitas
	Sí, pero mas fluctuantes

	Aproximación al objeto de estudio
	Racional
	El conocimiento tácito juega un importante papel.

	Lenguaje
	Cuantitativo: Algoritmos.  Estadísticas.
	Cualitativo: Conceptos. Metáforas

	Relación investigador/objeto de estudio
	Desconexión. Distancia. Observador externo.
	Los investigadores son actores que desean experimentar en su interior lo que están estudiando. Compromiso.

	Captura de la información
	Observación reposada. Estructurada.
	Desestructurada y flexible

	Razón / Sentimiento
	Clara distinción: neutralidad emocional
	Gobierno de acciones: razón+sentimiento.

	Ciencia / Experiencia personal
	Distinción 
	Los investigadores aceptan tanto la ciencia como la experiencia personal.


No obstante las diferencias expresadas entre ambas no son irreductibles
:

a) La metodología cualitativa es tan válida como la cuantitativa y su diferencia estriba en la diferente utilidad y capacidad heurística que poseen, lo que les hace recomendables en casos y situaciones distintas. El acierto del investigador depende no de la metodología que utiliza sino del acierto en aplicarla en aquellos casos específicos para los que está más adaptada.

b) La metodología cualitativa no es incompatible con la cuantitativa, lo que obliga a una reconciliación entre ambas y recomienda su combinación en aquellos casos y para aquellos aspectos metodológicos que reclamen. Esta combinación recibe el nombre de triangulación y es utilizada cada vez con mayor insistencia.

La estrategia y la prospectiva, ambas, son técnicas cualitativas que intentan aprehender la incertidumbre del futuro. He aquí el primer punto en común. Pero repasemos conceptos.

los conceptos: Definiciones y características

Estrategia


El término "estrategia" es una de esas palabras que la gente define de un modo y a menudo las usa de otro distinto. En el mundo de los negocios e incluso en el doctrinal se utiliza  con diversas acepciones por muchos directivos de empresas y autores. Ello se debe a que el término explica tanto acciones pasadas (patrones) como comportamientos intencionales (planes) para el futuro.  


Como no se trata de limitar perspectivas sino de ampliarlas, sugerimos algunos conceptos cuyos significados hacen referencia a la palabra "Estrategia": objetivos, metas, políticas, programas, plan, patrón, misiones, secuencia de acciones, "arte del general", tácticas, asignación de recursos, maniobras, logística, sincronización de fuerzas, enfoques de operaciones, selección de posiciones, pautas, modelos, fuerza motriz, actitud, proceso que asegura decisiones óptimas, propósito, visión, etc.

Todos esos vocablos utilizados por los autores para definir la estrategia poseen distintos significados; por ello afirmamos que la estrategia es un concepto multidimensional que se define en función de en qué atributo se haga énfasis.

H. Mintzberg y J. B. Quinn
 la definen de una manera genérica y útil: “Patrón o plan que integra las principales metas y políticas de una organización, y, a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a realizar”.


Para nosotros cualquier estrategia es, ante todo, una voluntad de actuar con el fin de modificar en nuestro provecho el curso de los acontecimientos. Por consiguiente, la estrategia lleva implícita unos proyectos, unas relaciones de fuerza y unos retos.

Toda estrategia contiene tres elementos esenciales:

Las metas u objetivos que deben alcanzarse

Los medios o recursos a implicar

Las secuencias de acciones o programas a desarrollar.

La interdependencia de los elementos resulta de crucial importancia para la especificidad de una estrategia en particular, y, sobretodo, para su capacidad de identificar ventajas competitivas.

  La coherencia y la consistencia interna entre los elementos - metas/objetivos, medios/recursos, acciones/programas - son requerimientos necesarios  para validar cualquier estrategia, ya que permiten ubicar idóneamente a la organización en su medio y, por tanto, le confieren identidad, capacidad de movilizar sus fuerzas y  posibilidad de éxito en el entorno donde se ubique.


Las estrategias se expresan mediante enunciados, es decir, secuencias que de manera breve y sencilla indican qué quiere ser o hacer. Por ejemplo, el enunciado estratégico de una empresa se caracterizará por la descripción de:

· La línea de productos o servicios ofrecidos

· Los mercados y segmentos, así como los canales mediante los cuáles accederá      a los mercados.

· Los recursos que serán empleados

· Los objetivos y finalidades

· Las políticas funcionales: comercial, mercadotecnia, producción, 

Respecto al concepto Prospectiva, antes de detenernos en él, vamos a hacer una digresión sobre otros conceptos emparentados y que pueden inducir a confusión, los denomino las teorías “P”
: Previsión, Planificación, Pronóstico, Predicción, Proyección,…Prospectiva.

En efecto, La dirección y administración de organizaciones y empresas utilizan varias disciplinas: economía, sociología, psicología, etc.. El “management”, disciplina joven y todavía sin suficiente rigor científico, ha aportado distintas teorías y postulados para el análisis de la gestión empresarial, por ejemplo: control presupuestario, dirección por objetivos, curvas de experiencia, matriz de cartera, ciclos de vida de producto y de organizaciones, círculos de calidad, gestión del caos, cadena de valor, ventaja competitiva, D.A.F.O, planificación estratégica, etc..; por su parte, la Teoría Económica  y la Economía Política, disciplinas con mayor rigor científico que el management, también han aportado teorías y modelos que no sólo han servido para ámbitos macroeconómicos sino también se han aplicado en microeconomía, por ejemplo algunos modelos econométricos y algunas teorías sobre predicción y planificación. 

Repasar aquí todas las teorías aportadas por las disciplinas mencionadas sería imposible; vamos a referirnos a las aplicaciones que apoyadas en teorías del Management y de la Economía Política tienen por objeto de estudio el futuro, pretendiendo conocerlo y controlarlo. Permítasenos llamarlas las teorías “p”, ya que desarrollan conceptos o ideas cuya primera letra es la “p”: prever-prevenir, previsión-previsional, presupuesto, planificación, perspectivas, pronósticos, predicción, proyección..., y prospectiva. El agrupamiento no es discrecional sino que responde, como ya hemos dicho, a una característica común a todas ellas: su objeto es mejorar la toma de decisiones enfocadas al futuro y su fin fundamental es reducir la incertidumbre y sus riesgos asociados. Ahora bien, no todas lo hacen del mismo modo y con igual grado de eficiencia.

La previsión, en sentido genérico, significa proponer y disponer lo necesario para un fín, o bien lo conveniente para atender a contingencias o necesidades en un horizonte determinado. Aplicado a los ámbitos disciplinares de la economía es la apreciación, con un cierto grado de confianza -probabilidad- de la evolución de una tendencia hacia un horizonte dado. En general se trata de una apreciación numérica efectuada a partir de datos del pasado a utilizar en el futuro (por tanto, extrapolación) y con base en algunas hipótesis. La previsión ha tenido un desarrollo extraordinario a través de la modelización matemática y los modelos econométricos, acompañada de una confianza excesiva y algunas veces ciega.

Una previsión exacta no es necesariamente una previsión útil. En materia de previsión, por analogía con las pruebas estadísticas, pueden identificarse tres tipos de errores:

a) aplicar al futuro una hipótesis que finalmente no resultará cierta.

b) excluir una hipótesis o un acontecimiento que finalmente sí tendrá lugar.

c) no plantearse las preguntas adecuadas; es decir, no integrar las hipótesis o los acontecimientos que jugarán un papel determinante en el futuro.

En la práctica, las previsiones que realizan las empresas y los gobiernos son siempre al alza: casi nunca hay curvas decrecientes debido a que se extrapola el pasado o el presente sólo cuando es bueno; si no es bueno, se inventan algún cambio o ruptura voluntaria que permite que mejore el futuro, en teoría. 

La planificación, en sentido genérico, es una propuesta de un proyecto organizado enfocado a lograr fines determinados. Según R.L. Ackoff la planificación consiste en concebir un futuro deseado, así como los medios reales para alcanzarlo.

Pronosticar significa conocer el futuro por algunos indicios o señales. Un pronóstico es una conjetura acerca de lo que puede suceder. Hay pronósticos médicos (“pronóstico reservado”, el que se reserva el médico a causa de las contingencias posibles); pronósticos meteorológicos; pronósticos sobre éxitos o fracasos, etc.

La predicción es anunciar (por revelación, ciencia o conjetura) algo que ha de suceder,  ya sea porque no se hace nada para evitarlo, ya porque la ocurrencia está condicionada a hacer algo.

 La especie humana parece ser la única con capacidad para pronosticar y predecir fenómenos o acontecimientos que han de suceder, aunque con importantes limitaciones. Las predicciones basadas en la revelación -profecías- trascienden nuestra exposición, de modo que nos referimos a las predicciones científicas o aquellas basadas en juicios de valor, opiniones o dictámenes de expertos. Las científicas son predicciones normativas que utilizan conjuntos de variables interrelacionadas a partir de las cuales se construyen modelos que permiten inferir sucesos futuros, siempre y cuando las relaciones entre las variables identificadas y establecidas permanezcan constantes (por. Ej. El tiempo o todas aquellas predicciones de las ciencias físicas). En el campo de las ciencias sociales -obviamente en el de la economía y la empresa- las predicciones científicas son mucho más difíciles (¿imposibles?) ya que el objeto de predicción son comportamientos de personas, grupos, países, etc., los cuáles tienen capacidad para cambiar el curso de los acontecimientos. Por lo que respecta a las predicciones basadas en juicios, conjeturas, opiniones, etc., carecen de rigor científico, si bien las emitidas por expertos pueden tenerlo; la veracidad habrá que estudiarla en cada caso verificando la metodología  utilizada en el pronóstico o predicción.  

En economía, según el profesor A. Pulido, una predicción es un “conjunto de valores de futuro asignados a las variables exógenas del modelo; los valores se obtienen a partir de comportamientos ya conocidos de las variables”
.

Para el profesor J.C. Collado, la predicción es una técnica que utiliza la información que se conoce con seguridad en el momento de su realización. 

E. Bas
 apunta siete formas de predecir asociadas a los conceptos: Clarividencia, visión, profecía, anticipación, futurismo, prospectiva y futurología.

S. Makridakis, hablando de la capacidad de predecir el futuro de los humanos se expresa de esta manera:

“Los humanos pueden predecir el futuro observando regularidades (patrones) en ciertos fenómenos (las salidas de sol diarias o las estaciones) o relaciones causales (siembra de semillas y crecimiento de cosechas, o coito y embarazo). Un prerrequisito de cualquier forma de pronóstico, ya sea crítico o estadístico, es que el patrón o relación concerniente al evento de interés exista”.

El ejercicio de predicción es distinto al ejercicio de simulación. La predicción está sujeta a eventos futuros impredecibles.  La simulación está sujeta a que se cumpla lo hipotetizado en la cantidad y momento predicho; la simulación parte de la hipótesis de que ciertos eventos van a tener lugar de la manera predicha y en el momento predicho y evalúa los efectos.

La proyección es la prolongación en el futuro de una evolución pasada de acuerdo con algunas hipótesis de extrapolación o de inflexión de tendencias. Una proyección sólo puede considerarse como una previsión si está basada en una probabilidad. En la práctica las proyecciones suelen ser más deseos proyectados u objetivos proyectados que verdaderas proyecciones.

Previsión, planificación, pronóstico, predicción, proyección...son conceptos parecidos que se utilizan profusamente e inducen a confusión terminológica. No nos interesa aquí tanto su análisis lingüístico cuanto hacer unas consideraciones sobre los supuestos subyacentes a tener en cuenta cuando se acomete un planteamiento de futuro, prescindiendo del término formal que lo enuncie:

1. La visión ha de ser global y no parcial o reduccionista. Muchas previsiones adolecen de visión global.

2. Las variables a utilizar no pueden limitarse a las cuantitativas conocidas; además hay que manejar variables cualitativas (cuantificables o no) y aquellas que pudieran estar ocultas y que hay que descubrir.

3. Las relaciones entre variables no son siempre constantes (parámetros) sino que pueden ser dinámicas porque la realidad evoluciona.

4. El pasado, por sí sólo, no explica el futuro. Por tanto, la extrapolación de los datos históricos para configurar el futuro sólo sirve en la medida en la que el futuro sea igual o análogo al pasado.

5. El futuro no es una línea única y cierta; por tanto predecible (supuesto de los modelos deterministas), sino múltiples líneas e inciertas; por tanto construible desde el presente (visión estructuralista).

Las previsiones que hacen muchas empresas no tienen  éstas características. 

Entonces ¿qué hacemos?, ¿Cómo podemos asomarnos al futuro?, o ¿no es posible hacerlo?

Wiliam Dimma afirma: Que yo sepa, sólo hay cuatro caminos para tratar el futuro:  1) Ignorarlo. 2) Predecirlo. 3) Controlarlo. 4) Responderlo
.

Pues bien, el primero y el último no son imaginables. Entre el segundo y el tercero muchos optan por el segundo. Si el panorama no cambia entonces no hay nada que predecir; el problema no existe. Si el panorama cambia, entonces hay que predecir los cambios que se producirán, pero ¿qué cambios son predecibles y cuáles no?

Para hablar de futuro nosotros preferimos utilizar otro término no sólo como soporte formal de un concepto sino fundamentalmente de otra actitud: la prospectiva,  actitud mental voluntarista la llama Gaston Berger
.

La prospectiva es una mirada al porvenir destinada a esclarecer la acción presente.

Para M. Godet, la prospectiva exploratoria es un panorama de los futuros posibles (futuribles), es decir, de los escenarios no improbables, teniendo en cuenta el peso de los determinismos del pasado y de la confrontación de los proyectos de actores
.

J. Arapé define la prospectiva como la ciencia que tiene por objeto el estudio de las causas técnicas, económicas y sociales que aceleran la evolución del mundo, y la previsión de las situaciones que de ellos derivan
.

Para nosotros, la prospectiva es una metodología metadisciplinar, normativa, con visión global, sistémica, dinámica y abierta que explica los posibles futuros (futuribles), no sólo por los datos del pasado sino fundamentalmente teniendo en cuenta las evoluciones futuras de las variables (cuantitativas y sobretodo cualitativas) así como los comportamientos de los actores implicados, de manera que reduce la incertidumbre, ilumina la acción presente y aporta mecanismos que conducen al futuro aceptable, conveniente o deseado.

Metodología metadisciplinar

Algunos sostienen que la prospectiva es una ciencia, otros una disciplina, o  un “campo de investigación interdisciplinar”
, e incluso hasta un “arte”. Pues bien, en el actual estado “del arte” entendemos que la esencia de la prospectiva, lo que le da sustantividad y significación, es como método; o mejor dicho, como conjunto ecléctico de métodos que trasciende a otras disciplinas (ciencias sociales: economía, sociología, ciencia política; y otros campos de investigación: ciencia & tecnología) pero que se apoya en los  fundamentos de todas ellas, disciplinas más maduras, para gestionar las dinámicas de futuro resultantes. No por ello debe entenderse que a la prospectiva le corresponde un nivel intelectual inferior; mas bien, al contrario, exige altas aportaciones intelectuales debido a la gran cantidad de inputs cualitativos que maneja y, por ende, a la complejidad a la hora de determinar sus interacciones.

Normativa

Entre los tratadistas de prospectiva suelen distinguir dos tipos de discurso a la hora de afrontar el futuro como objeto de estudio: el “descriptivo” y el “normativo”
. Nosotros entendemos que la prospectiva asume un discurso “normativo” porque dirige las acciones hacia un futuro deseable. La epistemología de la prospectiva prescribe la dinámica de cambio a seguir.

E. Lledó, al referirse a utopía, deseo y superación
 escribe:

“El hombre instalado entre la naturaleza y la cultura se ve forzado continuamente a escapar del entramado con el que los universales sociológicos (instituciones, costumbres, productos culturales, sistemas de valores, etc.) le aprisionan. De la insatisfacción que despierta el deseo brota la utopía, descubriendo la categoría de lo que todavía puede ser mejor.

El conformismo es una variante moral de esa lógica individual que acaba desapareciendo en la lógica colectiva; la falsa conciencia inventa su excusa teórica: el realismo. Realismo quiere decir aceptación. Se acepta el engranaje mismo de lo social y los elementos que lo integran, porque lo ya dado, lo establecido, lo sancionado, es suficiente firme como para convertir en irreal cualquier esfuerzo que no lo acate. Y un esfuerzo irreal es una variante también de aquel esfuerzo inútil que acaba conduciendo a la melancolía.

El desacuerdo con esa aceptación - el pensamiento utópico - crea el universo paralelo de lo mejor. Arranca del inconformismo del presente, el deseo, pero es cierto que ese universo ideal se convierte en inalcanzable. Se contempla desde lo real lo ideal: vida/sueño; posible/imposible; presencia/deseo; realidad/irrealidad”

¿Es realizable lo utópico?. Habitualmente, en el lenguaje de la calle, la utopía se identifica con lo deseable no realizable, es decir con lo quimérico (quimérico, según DRAE, es propuesta de/a la imaginación como posible o verdadero, no siéndolo), incluso con los delirios (fantasías no alcanzables que perturban la razón). Sin embargo, la utopía puede ser interpretada como una proposición que va más allá de la realidad y de lo actual establecido, con el objetivo de hallar cambios y transformaciones para romper las ataduras del orden existente. En este sentido, la utopía no es lo irrealizable sino lo inédito posible (desconocido, nuevo que puede ser). 

Convertir la utopía en realidad se llama progreso. El discurso utópico exige la transformación por la acción, no por la contemplación. Para ello se requiere:

1.- Elaboración de pasos presentes que se alargan despacio hacia el horizonte esperanzado de la utopía.

2.- Las estructuras humanas han de convertir a la utopía en estímulo para un largo proceso.

3.- Las propuestas utópicas instaladas en el horizonte del futuro deben ser propuestas que, arrancando de la experiencia de lo real, de la experiencia inmediata del presente histórico, procedan a un análisis de ese presente, para, en lo posible, evitar la repetición de lo peor en otro tiempo.

La utopía ha de convertirse en proyecto de futuro - investigación de futuro -, es decir, en planificación. Si se pierde la confianza en el futuro entonces no hay proyecto, sólo se administra el presente (incluso con eficiencia) y el presente es caducidad.

Global, sistémica, dinámica y abierta

Es global porque el campo de conocimiento objeto de análisis es el conjunto de cuantos elementos intervienen en mayor o menor grado en el fenómeno estudiado, de manera que los factores económicos, sociales, políticos, tecnológicos no se estudian aisladamente sino desde una visión global. En este sentido la prospectiva tiene pasión por la totalidad, es holística. Precisamente por esto tiene un riesgo en la práctica, que es acotar los límites del objeto a analizar, ya que no los tiene claramente definidos.

Es sistémica. Un sistema se caracteriza por las relaciones entre sus componentes
. Pues bien, la prospectiva investiga las relaciones existentes o que puedan existir entre  sus elementos (interrelaciones), de manera que la importancia de uno se mide por la relación de influencia/dependencia que ejerza/reciba sobre/de los demás. Las relaciones pueden ser causales o de efectos concatenados. El análisis sistémico no hay que confundirlo con la realidad. Se trata de buscar una representación simplificada de la realidad de modo que podamos analizarla (interpretarla) sin que nos ofusque su inherente complejidad.

Es dinámica, puesto que estudia las evoluciones del objeto estudiado en relación con las fuerzas que las producen.

Y está abierta a los cambios que puedan producirse. 

Explica futuros (futuribles = escenarios)

El futuro se explica por la combinación de tres conjuntos de factores que lo configuran: 

· La historia, bagaje de hechos y experiencias, algunos de los cuáles se deslizan inercialmente hacia el porvenir como tendencias.

· Los acontecimientos imprevisibles, particularmente los naturales o de fuerza mayor.

· Nuestros propósitos, voluntad y acciones de caminar hacia el futuro pretendido.

Las combinaciones resultantes son complejas y variadas. La historia reflejada en las tendencias procedentes del pasado las debemos aceptar en la medida en que se adapten a nuestros propósitos de futuro; en caso contrario, habrá que actuar para neutralizarlas. Respecto del segundo bloque, acontecimientos imprevisibles, están fuera de nuestro control, si bien los mecanismos de predicibilidad aumentan debido a los avances científicos y un desarrollo organizacional bueno puede reducir sus efectos. El tercer bloque es el único que podemos controlar plenamente; por eso es el más importante y el que más ponderará en la configuración del futuro, tanto más cuanto más solidez tenga.

La prospectiva es una herramienta que se acopla bien para la gestión del tercer bloque. En efecto, al ser su objeto de análisis el futuro, o mejor dicho, los diferentes futuros posibles -futuribles-, nos abre mapas mentales que iluminan   trayectorias a recorrer, facilitando las acciones adecuadas a realizar. 

Variables: evoluciones futuras

La prospectiva estudia las variables y su evolución a futuro. Se entiende por variable, cualquier elemento, factor, tema, cuestión que pueda estar relacionada con la problemática objeto de estudio. Hay dos tipos de variables: Cuantitativas y cualitativas. Las primeras son todas aquellas cuantificables (representadas por algoritmos, estadísticas, etc.); las segundas son aquellas que no pueden cuantificarse, como los conceptos, ideas, imágenes, creencias, percepciones, algunas teorías, postulados, paradigmas, etc; en definitiva todos los constructos mentales.

Existe, por tanto, una multiplicidad de variables de distinta naturaleza (económica, social, tecnológica, cultural, política, etc), tantas que en muchos ejercicios prospectivos resulta difícil analizar todas y cada una de ellas en profundidad, ya que implica mayores costes y tiempo. Por eso suele hacerse un inventario más o menos amplio (según problemática a analizar) escogiendo aquellas que resultarán más importantes para la evolución del sistema. 

Actores: comportamientos

¿Quién maneja las variables?, los actores. Se entiende por actores todos aquellas personas y organizaciones o instituciones que tienen algún tipo de relación con la problemática objeto de análisis. En asuntos públicos son actores los gobernantes (en sus diferentes niveles y competencias), los ciudadanos, las asociaciones de todo tipo (políticas, económicas, sociales, profesionales, culturales, etc), los colectivos directamente afectados, las instancias del conocimiento (universidades, institutos de investigación…), los medios de comunicación, etc. En los ámbitos específicamente económicos y empresariales son actores: las empresas, el sector en cuestión, los clientes, los proveedores, los distintos organismos reguladores (supraestatales, estatales, regionales, locales) y todos aquellos que pertenezcan o puedan influir en el entorno dónde se opera.

Los actores que intervienen en una problemática coexisten en un determinado ámbito (geográfico, político, económico, profesional, cultural, competitivo) tienen objetivos y retos que unas veces coinciden y otras no. Aparecen entonces campos de convergencia o divergencia que suelen originar alianzas o conflictos. Además no todos tienen los mismos medios ni la misma fuerza de influencia o de oportunidad. Incluso entre quienes tienen fuerza similar pueden adoptar posiciones distintas o hasta contrarias. 

En definitiva, los actores adoptan comportamientos entre ellos que van a condicionar mucho las opciones futuras, de ahí que sea necesario analizarlos teniendo en cuenta todas las circunstancias señaladas. Los comportamientos de los actores (estrategias) dan lugar a panoramas complejos, según sean los intereses de cada cual. 

relación entre prospectiva y estrategia

Una vez descritos los conceptos espero haya quedado claro que Prospectiva y Estrategia son distintos, sin embargo Uds. ya habrán atisbado que existe cierta similitud entre ambas categorías. Por tanto, procede analizar la naturaleza de la relación que hay entre ellas.

S. Inayatullah
 establece la siguiente relación entre planificación y prospectiva:

Futures Studies es simplemente un método entre muchos necesarios para crear un “buen” plan. La planificación puede tener muchas dimensiones de las que cuatro son críticas: la orientación como problema (vg., los retos de futuro;  la orientación de las metas (nuestros objetivos); la orientación política (satisfacer a la administración o al líder); y una orientación del futuro a largo plazo. Cuanto más lejos vaya el interés de los planificadores tanto más provechoso será los futures studies como ayuda a la planificación del futuro y no resultará más problemática ni la planificación ni la decisión.

Prospectiva y estrategia tienen algo en común. Efectivamente ambos conceptos participan de un mismo desafío: anticipar para actuar
 La Prospectiva es reflexión. La Estrategia es acción. Pasar de la reflexión a la acción requiere de la movilización colectiva y para ello es preciso la motivación por parte de los actores sociales (apropiación).

Ambas categorías, estrategia y prospectiva, tiene que ver con lo desconocido porque ambas se refieren al futuro. Al contemplar el futuro, afirma acertadamente P. Schoemaker, es útil considerar tres tipos de conocimiento
:

· Las cosas que sabemos que conocemos

· Las cosas que sabemos que no conocemos

· Las cosas que no sabemos que no conocemos

 En este sentido, la estrategia - como herramienta de gestión - nos parece muy útil…, sólo cuando va impregnada de prospectiva. Más aún, las estrategias basadas en reacciones "a posteriori" no sirven para el largo plazo; nacen obsoletas puesto que están concebidas en clave de pasado y éste no explica por sí solo el futuro. Por tanto, las extrapolaciones sólo sirven en la medida en que el futuro sea igual o muy parecido al pasado (de ahí los grandes errores de muchas previsiones). Por eso, de entre todos los planteamientos estratégicos, propugnamos un pensamiento estratégico anticipador, que se adelante a los acontecimientos en vez de adaptarse, siempre con costes; porque ya no sirve reaccionar a impulsos o actuar por imitación.

Lo que hay que hacer es dotarse de una capacidad de respuesta ante las posibles variaciones del entorno que nos permita una correcta elección de opciones estratégicas. Ahora bien, será imposible desarrollar esa capacidad sin preparar el futuro. Pues bien, es aquí donde la prospectiva juega su papel, en prever el futuro construyéndolo.

Si aplicamos el símil de la simbiosis podemos afirmar que la Prospectiva aporta a la estrategia tres nutrientes: capacidad de innovar, creatividad y capacidad de respuesta;  la estrategia metaboliza esos nutrientes y los transforma en un producto que va extendiendo en el medio donde cohabitan…: la apropiación de la que se retroalimenta la prospectiva. Por tanto, prospectiva y estrategia no son dos categorías autónomas sino heterónomas, dependientes entre sí. Son simbiontes.

La prospectiva busca y abre los caminos a seguir. Redefine la estrategia. Organiza nuevas perspectivas o nuevas concepciones; en este sentido la prospectiva guía a la estrategia en su diseño e implementación. La reconceptualiza.

Mi mensaje es que hay que enchufar la prospectiva a la estrategia. Conectar la prospectiva a la estrategia implica que por esta fluirá la energía que aporta señales de futuro.

Que la prospectiva colonice a la estrategia

Y esto porqué?, pues porque una buena planificación necesita que se haga con amplitud de miras. Sólo aquellos que piensan con sentido prospectivo serán capaces de modelar el futuro sin que los desarrollos no previstos les cojan desprevenidos.

La prospectiva como proceso de aprendizaje ayuda a describir sistemáticamente y de manera global el futuro a largo plazo de la ciencia, la industria, la tecnología y la sociedad. En el proceso prospectivo, las decisiones de hoy se integran en el contexto de los desarrollos probables de mañana. Esto ayudas a identificar aquellas áreas de investigación y de tecnologías clave que pueden jugar un importante papel social y económico en el futuro.

Por tanto, hay una relación de conectividad que las hace complementarias. Y, sin embargo, hay diferencias:

· La estrategia no va más allá de los cinco años, mientras que la prospectiva considera un plazo más largo: de diez a veinte años o más.

· La estrategia se orienta a predecir el futuro basándose en datos históricos, mientras que la prospectiva se orienta a crear futuro.

· La estrategia se focaliza en objetivos operativos muy concretos y limitados; la prospectiva tiene objetivos más difusos y más amplios ya que se orienta más a construir mapas de futuros posibles sobre desarrollo socioeconómico, desarrollo organizacional, nuevos productos, etc.

· La estrategia, en la práctica, suele contemplar variaciones numéricas de entre alternativas similares; la prospectiva propone alternativas sustancialmente diferentes entre ellas (escenarios).

· El estilo de elaboración es distinto; la estrategia la realizan los líderes y sus equipos especializados que proponen las líneas a seguir a quienes han de encargarse de su implementación (up-bottom). La prospectiva es más participativa y, por tanto, un proceso más complejo (bottom-up); sin embargo los resultados que se obtienen son más sólidos. En efecto, quienes participan en un ejercicio prospectivo se implican más porque son conscientes de que sus opiniones han sido tenidas en cuenta. Así se van configurando conclusiones desde visiones compartidas con las que los participantes se vinculan, otorgando a los resultados firmeza, cohesión y durabilidad.

· La estrategia suele estar instrumentalizada por dos grandes objetivos: dinero y poder. La prospectiva , además, suele servir para fines más amplios.

prospectiva aplicada a empresas

La gran mayoría de las decisiones importantes que toman las empresas  trascienden el corto plazo; así todas aquellas relacionadas con el capital, inversiones en activos fijos, adquisición y uso de tecnología, I+D, estrategias de mercados, etc. son suficientemente importantes por los recursos a implicar como para que no se modifiquen sustancialmente transcurrido poco tiempo desde su adopción. Las decisiones importantes requieren planteamientos a largo plazo, futuristas, y a ser posibles anticipativos, que tengan en cuenta las evoluciones posibles de los factores clave del entorno dónde se alimenta la empresa.

Los cambios que se están produciendo en el ámbito socioeconómico son tan importantes, tan profundos y algunos a tal ritmo, que ya han comenzado a sentirse los efectos en las empresas. En éste contexto de incertidumbre no son suficientes los análisis convencionales que se alimentan desde y con datos exclusivos del pasado; se hace imprescindible disponer, además, de nuevas herramientas que exploren e iluminen las posibles evoluciones futuras de problemáticas complejas en las que se ven inmersas las empresas. Sólo así podrán adoptarse las estrategias más adecuadas para competir o servir eficientemente en un mundo cada día más interrelacionado.  

En el ámbito OCDE, y progresivamente en el de la WTO (World Trade Organization) aunque con más dificultades, las empresas se mueven en marcos de competencia cada vez mayores, salvo algunas excepciones de carácter oligopolístico a quienes se les establecen límites cada vez más restringidos para que se abran a la competencia. Los mercados – entre avances y retrocesos – se van abriendo cada vez más, de modo que lo que para unos es una oportunidad para otros implica una amenaza. En todo caso, las empresas han de estar en actitud de vigía enfocando su visión hacia lo que vendrá…Esto no significa una actitud catastrofista sino al contrario una actitud de visión clara del futuro; de un futuro que hay que construir desde el presente y que, por tanto, ha de explorarse sistemáticamente y con método riguroso a fin de reducir la incertidumbre; sólo así las decisiones de calado estratégico serán válidas y subsistentes. Por todo ello proponemos la prospectiva estratégica como herramienta de análisis poderosa que nos aporta esa visión a la que nos referimos.

Antes definimos qué entendemos por prospectiva y cuáles eran las relaciones con la estrategia: básicamente de complementariedad; por eso utilizamos la expresión prospectiva estratégica, para hacer énfasis en la fuerza resultante de ambos conceptos utilizados en simbiosis. Aplicada al ámbito empresarial, expresa la  idea central que ha de presidir los planteamientos de cualquier empresa que opere en entornos competitivos: crear futuro.

La empresa es un sistema abierto a su entorno, está constantemente en interacción con la competencia, con los clientes, con los proveedores, con las instancias  políticas, con la sociedad, etc. Crece y se alimenta de su entorno. 

Hace unos días el periódico El País (14-12-02) insertaba un anuncio a toda página sobre la adquisición por parte de IBM de la división de asesoría e informática de PricewaterhouseCoopers. Se expresaba así:

 “.¿Qué se consigue?: Sueños, Visión, Ideas y Resultados”

Y añadía: “En los negocios hace falta tener visión de futuro. Visión para prever cómo los cambios en el mundo afectarán al panorama empresarial. Visión para saber cómo transformarse y adaptarse a estos cambios, y crear valor para sus accionistas. Esa clase de visión no se encuentra fácilmente. Exige un conocimiento profundo del sector, de su empresa y, cada vez más, de los activos tecnológicos con los que trabaja su organización…La visión estratégica es sólo la mitad de la ecuación. La puesta en marcha es la otra”.

Pues bien, de éste mensaje me interesa destacar dos aspectos desde el punto de vista prospectivo; el primero se refiere la necesariedad de la visión para adaptarse a los cambios. Nosotros, como prospectivistas, damos un paso más. Es decir, hemos de ser capaces de ofrecer a las empresas información antes de que se produzcan los cambios, porque una vez producidos, la andadura de los procesos de adaptación siempre se produce con costes.

El segundo aspecto se refiere a la mención “la visión estratégica es sólo la mitad de la ecuación…”. Desde una interpretación contextual  podemos afirmar que se está refiriendo a un enfoque prospectivo  En efecto, como sostienen G. Hamel y C.K. Prahalad   “Foresight no es suficiente para garantizar un recorrido rentable hacia el futuro, aunque sin foresight el recorrido no puede iniciarse”
.

En diálogos con empresarios suelo hacer preguntas como las siguientes:

· ¿Cree Ud. que los clientes a los que sirve hoy les servirá también en un plazo de entre cinco y diez años?

· ¿Los canales que utiliza hoy para llegar a sus clientes subsistirán sin cambios dentro de unos años?

· ¿Y sus competidores de hoy; serán los mismos en ese periodo?

· ¿Cuál es la base de su ventaja competitiva actual?; ¿cuál será dentro de cinco años?; ¿cuál será dentro de diez años?

· ¿Cuáles serán las condiciones económicas a largo plazo?, ¿Continuarán las tendencias de precios o habrá ruptura o discontinuidades?

· Sus productos ¿serán competitivos en 2015?; ¿aparecerán otros sustitutivos resultantes de las nuevas tecnologías?

· ¿Dónde se generan hoy los márgenes?; ¿dónde se generarán en el futuro?

· Las capacidades de hoy servirán dentro de diez años?

· Ud. controla su empresa hoy; ¿cree Ud. que la podrá seguir controlando en el futuro con las mismas premisas de hoy?

· ¿Qué nos define hoy como empresa frente a accionistas, empleados, proveedores, clientes, público y sociedad?; ¿qué nos definirá dentro de algunos años?

· ¿Qué cosas cambiarán y cuáles no cambiarán?

· ¿Cómo analizarlas y extraer conclusiones útiles?

Ciertamente la respuestas son difíciles, por eso hay muchos que las obvian, cambian de tema o sólo de pensarlas se asustan. Sin embargo, recuerdo la afirmación de Hamel-Prahalad: sin foresight el recorrido no puede iniciarse.

Los planificadores de las empresas no suelen incorporar a sus planes  variables del entorno tan importantes como, por ejemplo, los comportamientos de los competidores en un sector industrial o el cambio tecnológico. Ciertamente los sectores que operan en régimen de monopolio u oligopolio concertado de oferta no necesitan hacerlo porque ellos mismos dictan las reglas de funcionamiento del sector. Las variables del entorno las controlan ellos mismos. Por eso en esos contextos no es necesaria la prospectiva… pero si en el sector se dan condiciones de competencia abierta entonces todos luchan por una cuota de mercado; por tanto, el éxito o fracaso de cada uno está en función del éxito o fracaso de los demás, particularmente en mercados que no crecen.

Nosotros aconsejamos a las empresas utilizar enfoques prospectivos en las situaciones siguientes:

1.-Aquellas empresas que operan en condiciones de gran incertidumbre y complejidad o las que habiendo trabajado hasta ahora en condiciones de estabilidad prevén o intuyen  cambios de tendencias sin poder determinarlos.

 2.-Aquellas que aplicando las técnicas convencionales de previsión y planificación se han visto afectadas por sorpresas, costándoles mucho dinero.

 3.-Aquellas que no perciben nuevas oportunidades de negocio, lo hacen insuficientemente o, percibiéndolas, no las desarrollan.

 4.-Aquellas en las que la calidad del pensamiento estratégico - como empresa - es baja o no existe.

 5.-Aquellas cuyo sector en el que operan ha experimentado, está experimentando, o puede experimentar cambios significativos.

 6.-Aquellas en las que, existiendo diferencias de opinión importantes - cada una de las cuales tiene su valor específico -, se desea integrarlas de un modo coherente.

 7.-Aquellas en las que se busca lograr un equilibrio estable y enriquecedor entre los valores personales y una cultura de empresa.

 8.-Aquellas cuyos competidores usen la planificación por escenarios.

 9.-Aquellas que siguen modelos de management basados en la "optimización", no siendo válidos porque ya no se controlan todas las variables del negocio.

10.Aquellas que se encuentran en situación de crisis latente y necesitan como objetivo prioritario cómo orientarse más y mejor a los mercados o un cambio organizacional.

11.Aquellas a las que el cambio tecnológico obligará a ampliar su visión más allá de las fronteras de su campo industrial.

12.Aquellas que navegan sin visibilidad y requieren instrumentos de navegación de largo alcance que les permita encontrar su Norte.

Para terminar, la Prospectiva Estratégica, así entendida:

· Suministra criterios coherentes y consistentes que suponen una ayuda sustancial en la toma de decisiones que impliquen riesgos. Estos criterios no son aportaciones subjetivas más o menos teóricas sino pautas concretas que se configuran a partir del análisis prospectivo-estratégico específico realizado para una empresa, organización o institución determinada; están, por tanto, disponibles para ser aplicadas directamente a los procesos decisorios. 

· Estimula consensos entre dirigentes y/o entre grupos en procesos estratégicos. Está probado que cualquier planteamiento estratégico que se pretenda en una organización sin implicar al menos a sus principales actores está condenado al fracaso de antemano. El análisis prospectivo-estratégico nos permite trabajar sobre las ideas, percepciones, creencias, opiniones, prejuicios, etc. que afectan a las decisiones orientadas al futuro más directa y críticamente, de manera que nos conduzcan a sólidos consensos. 

· Aporta capacidades para: descubrir problemas futuros, transformar datos en información de futuro,  y construir las competencias esenciales que sustentarán a la empresa en el futuro. 

· Transfiere a los miembros de la empresa aprendizaje estratégico que les permita gestionar adecuadamente la complejidad, los conflictos y la incertidumbre. 

· Ofrece una visión integrada del ámbito interno (análisis y evolución de la problemática de una empresa u organización individual; lo microeconómico) y del ámbito externo (análisis y evolución del entorno y de lo macroeconómico), con el objetivo de identificar los factores-clave, estudiar su evolución y desarrollar las estrategias idóneas para competir con ventaja. 

· Los análisis fuerzan a considerar aspectos externos frente a los puramente internos (por ejemplo, entorno macroeconómico, posición de mercado de la empresa, factores de competidores, etc.). 

· Promueve una perspectiva de largo plazo.

· Incide en aspectos dinámicos de cambios de tendencia y señalan los condicionantes de alteraciones estructurales profundas.

· Ayuda a incorporar inputs cualitativos tales como actitudes, regulaciones, condicionantes políticos, convergencia/divergencia de trayectorias, etc., en el proceso decisorio.

· Documenta la secuencia lógica que conduce de los escenarios admitidos a las hipótesis y posteriores predicciones y errores.

· Interacciona grupos humanos de diferente formación o responsabilidad.

· Estimula el espíritu de equipo y el consenso.

· Ayuda a identificar ideas innovadoras.

· Facilita el análisis de sensibilidad.

· Potencia el enfoque propio de la planificación estratégica.

· Proporciona un sistema de señales de alerta.

La prospectiva aporta normas, valores, ideales y fines obligatorios y obligantes. Se pronuncia con respecto a la totalidad. Busca más lo que une que lo que separa.

 “Lo posible no es un observable, sino una creación del sujeto. La innovación es abrir los posibles” (Piaget)
. Hay muchas empresas regidas por un modo racional tradicional que se corresponde con la estrategia de minimización de riesgos: estas empresas cierran las puertas a los posibles.

Existen dos grandes corrientes epistemológicas: la racionalista y la heurística. La primera privilegia al pensamiento como motor de conducta; la segunda otorga a la acción el protagonismo influenciador en el pensamiento. Pero el conocimiento hecho pensamiento, que es necesario, no es suficiente para plantear el futuro. Además se necesita incorporar las experiencias, las emociones y los deseos de los actores implicados. Por eso proponemos prospectiva estratégica.
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