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Tras L'avenir autrement, un notable ensayo de prospectiva comprometida y
militante, Michel GODET da ahora el modo de empleo en un manual. Este nuevo
libro se inscribe en la linea de sus obras precedentes sobre los métodos de prospecti-
va y estrategia. Tiene rigor, claridad, pero también esa mezcla de razén y de pasién
que suscita adhesi6n e incluso entusiasmo.

Desde hace més de quince afios, Michel Godet ocupa un lugar eminente en el
mundo de la prospectiva, y sus ensefianzas de prospectiva industrial en el Conserva-
toire National des Arts et Métiers son con razén muy renombradas en el mundo
empresarial.

Esta obra es ante todo un cajén de herramientas para aquellos que Michel Godet
designa como los conspiradores del futuro, quienes se sitiian en las encrucijadas de
la prospectiva y del anélisis estratégico. En lo sucesivo, para plantearse buenas pre-
guntas y evitar los estereotipos y los prejuicios son necesarios por igual la racionali-
dad y la intuicién. Es conveniente, desde luego, responder a cada problema con
métodos formales pero lo suficientemente simples para que sigan siendo adaptados.
Y es sin dogmatismo que el autor nos propone lo que €l llama las mil y una claves de
la perfeccién.

Los instrumentos constituyen los incentivos para la accién pero el objetivo no es
dar recetas milagrosas. Dependiendo del contexto, la aplicacién de un método puede
revelarse clave de éxito o factor de fracaso. Surgen los principios de contingencia y
de variacién. Lo que es vélido para los métodos lo es también para las cualidades
empresariales. Hay, en definitiva, una aproximacién de sentido comin que sitiia al
hombre en el corazén de la gestion prospectiva y del andlisis estratégico y que deja
mucho espacio para la consideracién de las circunstancias lo mismo que para el tem-
peramento.

En el paso indispensable de la anticipacién a la accién, para Michel Godet, lo
esencial, sigue siendo la apropiacién, es decir, la capacidad de utilizar con clarivi-
dencia los métodos de andlisis y de ayuda para la toma de decisiones implicando al
méximo a aquellos que deben ser los portadores del cambio.

Prélogo XIII



Este libro, que elimina impurezas y mezcla humor y pragmatismo est4 destina-
do, més all4 de los especialistas que buscan un manual, a un piiblico mds amplio: el
de los cuadros dirigentes de las empresas y administraciones. Por su enfoque opera-
tivo, este libro evitar4 la reaccién instintiva del hombre realista, dispuesto a rechazar
las recetas presuntamente infalibles pero siempre tedricas.

Los responsables de empresa descubrirdn también que los andlisis mds moder-
nos en el campo de la estrategia y de la gestién empresarial no han hecho nada revo-
lucionario. En el retorno a las fuentes, al cual se entrega no sin malicia, Michel
Godet nos invita, por ejemplo, a reflexionar sobre las lecciones de organizacién que
nos dan las dos grandes instituciones: la Iglesia y el Ejército. El est4 seguro que en
aquello que hay que denominar la guerra econémica mundial, las lecciones de Sun
Tzu o de Clausewitz son siempre aconsejables de tomar en cuenta.

No hay duda que después de esta obra la proyeccién de la prospectiva se verd
fortalecida. Pero sobre todo, esta obra es el testimonio de la existencia y de la vitali-
dad de una verdadera escuela europea de estrategia y de gestién empresarial. Este
manual deberia consagrar su emergencia. No dudo de su éxito y apuesto que, como
los anteriores, pronto serd traducido a varios idiomas.

JEAN-Louis BEFFA
Presidente de Saint-Gobain

X1v De la anticipacién a la accién



El trabajo intelectual realizado por Michel Godet, con ocasién de la elaboracién
de este libro, no hay duda de que constituye una de las aportaciones mds relevantes,
a nivel mundial, a la hora de plantear, con garantias de éxito, la estrategia en los
tigmpos venideros. Prospectiva y estrategia eran las dos caras de una misma moneda
y que, desgraciadamente, habian caminado, desde el inicio, por diferentes senderos.

A Michel Godet le debemos el hecho de damnos a conocer las posibilidades y la
sinergia que produce la utilizacién conjunta de ambas ciencias en la elecci6n ajusta-
da de las opciones estratégicas, sobre todo, cuando mds se requiere imprimir un nue-
vo rumbo a nuestras actuales politicas de desarrollo. Se trata de un libro elaborado
con rigor y alto nivel de competencia pero también, con carifio y generosidad didéc-
tica. Nos introduce en el mundo de los estereotipos recibidos o en el de las verdades
econdmicas, generalmente asumidas, para demostrarnos después que ni son tan cier-
tas, ni se ajustan objetivamente a los hechos sucedidos. Nos ensefia a tomar las deci-
siones mds acertadas en las noches de peor visibilidad, tratando de evitar que los
grandes focos de la actualidad, al deslumbramnos, nos impidan ver los bosques de
problemas que se esconden en las sombras.

La lectura detenida de este libro también nos ensefia que debemos entender la
prospectiva como una reflexién que se prepara para la accién estratégica. Asf, hoy
en dia, observando la situacién que padece nuestra economia nos encontramos con
un mundo inmerso en mutaciones y cada vez mas desreglado y turbulento. Las teo-
rias econémicas y las técnicas de previsién entran en profunda crisis, mostrindose
muchas veces inoperantes. Los niveles de riesgo € incertidumbre aumentan al tiem-
po que se desestabilizan los mercados.

Son momentos de vacas flacas, de crisis. Crisis es una palabra que en chino tam-
bién significa oportunidad, cambio; es el momento en el cual podemos abandonar
antiguas inercias y lastres que no nos conducen mas que al fracaso y coger otros
caminos, nuevos rumbos que nos coloquen en una posicién mis ventajosa. Son los
momentos que ponen a prueba la capacidad de reaccién y respuesta de los hombres
y mujeres responsables de la toma de decisiones y de la sociedad en su conjunto, que
sufre y espera que sus lideres resuelvan la grave situacién en la que estamos inmer-
sos. Desde la prospectiva entendemos que la crisis viene como consecuencia de las
diferencias existentes entre la situacién actual y la situacién deseable. Cada situa-
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cién requiere unas reglas de juego diferentes. En la situaci6n actual, algunos actores
se muestran empecinados en que las reglas de juego existentes no varfen y asi poder
seguir controlando el sistema, aun a pesar de que éste vaya agonizando. Otros en
cambio, los que representan a las actividades portadoras de futuro desean, vivamen-
te y cuanto antes, que estas reglas del juego se modifiquen. En tanto permanezcan
las reglas de juego del pasado es bien seguro que la crisis, lejos de superarse, se
agravard,

Es en momentos de crisis cuando més se requiere el concurso y la participacién
de la sociedad civil, ya que una sociedad subsidiada no tiene futuro y nunca es com-
petitiva. En consecuencia, resulta vital que la sociedad civil en general, y sus hom-
bres y mujeres empresarios en particular, den un gran impulso a su capacidad de
construir futuro.

En el libro «De la anticipacidn a la accion», Michel Godet nos ensefia, al tiempo
que a utilizar la caja de herramientas de la prospectiva, a luchar contra el fatalismo y
el determinismo, ddndole sentido a la frase de que el futuro no se prevé sino que se
prepara. En realidad no existe ante nosotros un futuro inico, sino un abanico de
futuros posibles que evolucionan al ritmo de los tiempos. El futuro es miiltiple, no
asi el pasado y el presente, el futuro deberia convertirse en la razén de ser del pre-
sente ya que depende de lo que empecemos a hacer hoy y de la estrategia que adop-
temos para alcanzar un futuro u otro.

El porqué de la necesidad de la prospectiva aplicada a la estrategia también tiene
su respuesta cuando se analizan los tipos de estrategia generalmente utilizados por
las empresas y administraciones espafiolas:

— Una estrategia pasiva —también conocida como la politica del avestruz y que
coincide con las que, més tarde, «a posteriori» se transforman en la de: «la mala
suerte» o en la de: «la culpa la tienen los demds»— nos prepara para que la
resignacién y el hecho de que el futuro se sufre, sea la principal base de esta poli-
tica que aplican, por desgracia, una gran mayoria de las empresas espaiiolas.
Esperando, a veces de forma cémica, que sean los acontecimientos los que al
final emitan el veredicto de si pueden continuar o no. Tristemente esto se trans-
forma en una pérdida importante de potencialidades y de puestos de trabajo en
empresas que, si hubieran aplicado a tiempo la prospectiva, no habrian tenido tan
fatales desenlaces.

— Otra estrategia comuin es la estrategia reactiva, es la que, generalmente, se suele
utilizar por las grandes y medianas empresas y administraciones de Espaiia. Se
trata de la conocida politica del bombero o la del apagafuegos, la que espera los
acontecimientos para actuar, la del que reacciona segiin impulsos de moda o de
mercado. Su estrategia se suele basar en incorporar innovaciones que copia. Por
desgracia, el que copia cada vez llega mas tarde. Los empresarios que aplican
esta politica estdn acostumbrados a ir a las ferias para ver las innovaciones e
intentar, més tarde, copiarlas y adaptarlas. Sin embargo, vivimos en tiempos en
los cuales el ritmo con que se producen las innovaciones y la velocidad con que
se incorporan al mercado resultan terrible y vertiginosamente més rapidos, por lo
que este tipo de estrategia se ha vuelto obsoleta.

— Finalmente, nos encontramos la estrategia prospectiva. Distinguiendo sus dos
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modalidades: la estrategia prospectiva basada en la preactzvzdad y la otra, en la
proactividad.

La estrategia preactiva es la que se anticipa a los acontecimientos y permite que
uno se prepare mejor para afrontar el futuro; es como aquel jugador de fiitbol,
que podra tener mejor o peor técnica pero que tiene sentido de la jugada y mete el
gol porque en el momento del centro del balén estaba alli, en la posicién ade-
cuada.

La estrategia proactiva es aquella que también, utilizando la prospectiva y reali-
zando un previo andlisis del juego de actores, desarrolla una estrategia que le
permite crear requisitos para que el terreno o los campos de batalla se adapten a
sus condiciones de juego.

Hemos de recordar, tal como apunta Michel Godet, que, muchas veces, en los
tiempos que corren, para una correcta eleccién de las opciones estratégicas, lo que
importa no son los objetivos, por muy prioritarios que éstos sean, sino la capacidad
de respuesta a las variaciones del entorno. A través de la prospectiva es posible
conocer mucho sobre las tendencias del futuro, tanto a nivel interno como externo al
conjunto de los sectores econémicos.

La prospectiva es la reflexién antes de la accién. Es el color azul. Es la reflexién
que nos permite anticiparnos y preparar las acciones, precisamente, con menores
dosis de riesgo y de incertidumbre.

El verde es la estrategia, es la accién. Del mismo modo que una reflexién en si
misma podria convertirse en tan sélo un juego intelectual, una actuacion estratégica
sin que previamente haya conocido una reflexién prospectiva puede llegar a conver-
tirse en una accion ciega con consecuencias nefastas y catastréficas. Por eso, entre el
azul de la reflexién prospectiva y el verde de la acci6n estratégica debe existir otro
color que es el amarillo y que se corresponde con el de la apropiacién; también es el
color de la materializacién por parte del colectivo a quien corresponde realizar la
reflexién y llevar la accién adelante.

Nuestros sectores econémicos, nuestras empresas, van a conocer, cada vez mdés,
una competen01a mayor desde el exterior. Esta competencia va a ser avalada por los
principios que rigen el Acta Unica y el funcionamiento del Mercado Interior basado en
la libre competencia y en las politicas de Convergencia en relacién con el Tratado de la
Unién Europea. En consecuencia, no queda més alternativa que preparar el futuro en
el contexto de una Europa competitiva, por lo que necesariamente hay que recurrir a la
estrategia prospectiva que se adelanta a los acontecimientos, en vez de sufrirlos.

Gracias a este libro, las empresas e instituciones espaifiolas van a poder contar
con uno de los mejores manuales que se han escrito sobre lo que se conoce como el
drea de la estrategia y de la gestién. Con cierta mezcla de pragmatismo y humor
—no exento de cierta malicia— Michel Godet nos descubre que la estrategia est4
cargada de sentido comiin y que es través de la prospectiva como la estrategia se nos
muestra: pertinente, coherente, verosimil y transparente.

También comentaré algo que me ha llamado poderosamente la atenci6én y que se
desprende de la lectura detenida de esta obra. «De la anticipacién a la accién» es un
libro que fundamentalmente nos aporta, fruto de la investigacién realizada en los
tltimos afios, unas técnicas apropiadas y precisas para que cada empresa pueda

Prélogo a la edicién espariola XVII



adueiiarse de su futuro, controlando los cambios y mutuaciones a que esti expuesta.
De este modo, interiorizando nuestros problemas empresariales, se nos permite
tomar conciencia de que la estrategia no es algo exclusivamente reservado a los
expertos sino que nos pertenece y que corresponde a cada actor elegir y poner en
préctica.

Finalmente, y sin querer olvidar algo bésico, sefialaré la importancia que tiene el
que estas técnicas permitan pasar de la anticipacidon prospectiva a la accion estraté-
gica a través de la apropiacién y de la movilidad de las empresas. La experiencia
demostrada en el gran nimero de empresas e instituciones donde la prospectiva-
estratégica ha sido aplicada resulta ser una constatacién fehaciente de la validez de
estos métodos. Con la publicacidén y lectura de este libro los empresarios y cuadros
dirigentes de las empresas espaiiolas van a poder contar con un gran aliado que les
va a permitir realizar sus apuestas estratégicas con mayores garantias de éxito y, si
me apuran, de manera més divertida y menos aburrida.

Juanto GABINA
Director General de Prospektiker Erakundea
Instituto Vasco de Estudios Prospectivos
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Introduce

La prospectiva,
una indisciplina
intelectual

1.1 UNA REFLEXION PARA LA ACCION
Y LA ANTIFATALIDAD

A) El futuro no esta escrito, esta por hacer

Todos los que pretenden predecir o prever el futuro son unos impostores, ya que
el futuro no est4 escrito en ninguna parte: estd por hacer. Felizmente, puesto que, sin
esta incertidumbre, la accién humana perderia sus grados de libertad y su sentido: la
esperanza de un futuro deseado. Si el futuro fuera totalmente predecible y cierto, el
presente seria insoportable: la certidumbre es la muerte.

La actitud prospectiva' naci6 de una rebelién del espiritu contra el yugo del
determinismo y el juego del azar. Se trata, pues, de un combate para la antifatalidad
(Hugues de Jouvenel) y el antiazar (Pierre Massé). Este combate lo lleva a cabo la
fuerza de la voluntad. Ahora bien, no hay voluntad sin objeto, y el objeto de la vo-
luntad es, precisamente, que el deseo se realice. El proyecto arrastrado por el deseo
es el motor de la accién.

En el origen de la prospectiva se encuentra un postulado de libertad frente mlti-
ples e indeterminados futuros; por tanto, nada tiene que ver con el determinismo de
la futurologia y de la bola de cristal. La prospectiva no es una previsién excesiva-
mente marcada por la cuantificacién y la extrapolacién de tendencias.

! La palabra prospectiva tiene un origen latino. El verbo «prospicere» significa mirar a lo lejos o desde
lejos, discernir algo delante de uno. Empleada como sustantivo en el siglo xv1, fue utilizada por Paul
Valéry y relanzada por G. Berger en 1957 en un articulo de la revista de los dos Mundos.
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La futurologia, un concepto en boga, especialmente en el mundo anglosajén,
abarca el conjunto de las investigaciones sobre el futuro sin referencia explicita a los
criterios de globalidad y de voluntad. La futurologia tiene bastante mala prensa en
Europa, donde frecuentemente es considerada como un avatar de la bola de cristal o
como una variante de la ciencia ficcién. Paralelamente, el concepto de prospectiva
estd extendido principalmente en el mundo latino (Europa, América Latina). Otra
diferencia notable entre dos mundos culturales, el concepto de «Technological Fore-
casting», ha adquirido al otro lado del Atldntico un carécter explicativo casi global
de la evolucién de la sociedad. En general, en Europa suele considerarse como una
prevision tecnoldgica limitada a la evolucién de las ciencias, de las técnicas y de sus
consecuencias debido a la idea firme segtin la cual la ciencia, por ser tan sélo un pro-
ducto de la sociedad, no basta para explicarlo.

Si Gaston Berger ha relanzado la palabra prospectiva es porque la palabra previ-
sidn estaba demasiado «impregnada del perfume de su sentido cldsico y de una bue-
na dosis de prediccién» (Bernard de Jouvenel, 1964) y del moderno concepto de
cuantificacién (previsién cifrada). La previsién construye un futuro a imagen del
pasado; la prospectiva apuesta por un futuro decididamente diferente del pasado, ya
que los problemas cambian con mds rapidez de lo que se tarda en resolverlos, y pre-
ver estos cambios es mds importante que hallar soluciones que se aplicarfan a pro-
blemas pasados.

La prospectiva no contempla el futuro en la tinica prolongacién del pasado, por-
que el futuro estd abierto ante la vista de miltiples actores que actian hoy en funcién
de sus proyectos futuros. Por tanto, el futuro no ha de contemplarse como una linea
unica y predeterminada en la prolongacién del pasado: el futuro es miiltiple e inde-
terminado. La pluralidad del futuro y los grados de libertad de la accién humana se
explican mutuamente: el futuro no estd escrito, esta por hacer.

B) El futuro, razon de ser del presente

El deseo sale a la conquista del tiempo futuro para dar un sentido a las vivencias
presentes. «El futuro es la razén de ser del presente»: esta bella férmula de Gaston
Berger revela que el presente puede ser rico o pobre del futuro que tiene ante sf.

En gran parte, lo que se experimenta en el futuro es el resultado de las acciones
pasadas; lo que se desea explica las acciones presentes. Es decir, el futuro no sélo
estd explicado por el pasado, sino también por la imagen del futuro que se imprime
en el presente. Asi, por ejemplo, el consumo de un individuo en un momento dado
no depende unicamente de sus ingresos anteriores (ahorro), sino también de los
ingresos futuros que él mismo anticipa (crédito), como muy bien ha demostrado
Milton Friedman en su teoria de los ingresos permanentes. Hay que contemplar el
futuro para iluminar el presente.

Destaquemos, de paso, que lo que condiciona el presente es, ante todo, la repre-
sentacion, es decir, la imagen que uno mismo se hace, equivocada o acertadamente,
del futuro. Por tanto, preguntar a los actores sobre su visién del futuro es siempre
revelador de su comportamiento estratégico y, aunque esta visién pueda parecernos
errénea, hay que tenerla en cuenta.
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La representacion del abanico de futuros posibles depende también de la lectura
del pasado. En cierto modo, el pasado es tan miltiple e incierto como el futuro. La
historia nunca es definitiva, sino que siempre estd en reconstruccién. El hecho es
uno, pero su lectura es miiltiple. Todo depende de la linea que se siga en su interpre-
tacién. De ahi la importancia que reviste abrir el campo de la imaginacién a otras
representaciones tanto del pasado como del futuro.

C) La anticipacion necesaria para iluminar la accion

La prospectiva es una reflexion para iluminar la accién presente con la luz de los
futuros posibles. En las sociedades modernas, la anticipacién se impone a causa de
los efectos conjugados de dos factores principales:

— En primer lugar, la aceleracién del cambio técnico, econémico y social requiere
una visién a largo plazo, ya que, como decia Gaston Berger, «cuanto mds aprisa
se va, mds lejos deben iluminar los faros»;

— En segundo lugar, los factores de inercia relacionados con las estructuras y con
los comportamientos exigen sembrar hoy para cosechar mafiana: «cuanto mds
alto es un drbol, mds pronto hay que plantarlo».

Sin embargo, a pesar de que el mundo cambia, la direccién de este cambio no
parece estar garantizada. Las mutaciones son portadoras de muchas incertidumbres
(econémicas, tecnolégicas y sociales) que los hombres y las organizaciones han de
integrar en su estrategia. La prospectiva no pretende eliminar esta incertidumbre con
una prediccidn ilusoria, sino tan sélo, y ya es mucho, reducirla todo lo posible y
tomar decisiones que van en el sentido del futuro deseado.

Naturalmente, el lugar ocupado por la prospectiva varia mucho de una organi-
zacidn a otra. Frente al futuro, de una manera muy simplista y gréafica, pueden iden-
tificarse cuatro actitudes tipo en los dirigentes: la del avestruz (pasividad), la del
bombero (reactividad), 1a del asegurador (preactividad) y la del conspirador (proac-
tividad). La actitud del avestruz consiste en renunciar a ver el mundo tal como es
hasta que los cambios se imponen, a veces con toda su dureza. La del bombero es
menos pasiva y consiste en esperar a que se declare el fuego para combatirlo. La
experiencia demuestra que es una politica muy arriesgada.

Nuestra preferencia se inclina, naturalmente, hacia la vigilancia preactiva del
asegurador y la proactiva del conspirador, es decir, hacia la anticipacidn de las ame-
nazas y oportunidades que se anuncian en el horizonte con el fin de corregir la ruta
sin por ello abandonar el rumbo. Desafortunadamente, esta actitud de vigilancia no
es la mds frecuente en los dirigentes, puesto que si todo va bien, no la necesitan, y si
todo va mal, de nada les sirve. De este modo aprenden, a sus propias expensas, que
la reparacién suele ser més cara que la prevencién.
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D) De la anticipacion a la aceién por la apropiacién

El mundo no est4 desencarnado, y la sociedad no puede ser reducida a la condi-
cién de una maquina destinada a producir y vender valor afiadido. La productividad
de las empresas no garantiza la competitividad: también son necesarias la calidad y
la innovacién, que dependen ante todo del comportamiento, de la iniciativa y de la
imaginacioén de todos y a todos los niveles. Por esto, cada vez resulta mas evidente
que el principal factor de competitividad y de excelencia es el factor humano y orga-
nizativo. Segiin la bella férmula del Institut de 1’Entreprise, «son los hombres y las
organizaciones los que marcan la diferencia».

La vision global es necesaria para la accién local: cada uno a su nivel debe
poder comprender el sentido de sus acciones, es decir, resituarlas en el proyecto mas
global en el cual se insertan. La movilizacién de la inteligencia es tanto mas eficaz
en cuanto que se inscribe en el marco de un proyecto explicito y conocido por todos.
Movilizacién interna y estrategia externa son, pues, dos objetivos indisociables que
no pueden alcanzarse por separado.

El éxito del proyecto de empresa pasa por la apropiacién. Debido a su transpa-
rencia, la movilizacién colectiva no puede conducir directamente a las elecciones
estratégicas, por naturaleza confidenciales. Es, por tanto, la reflexién prospectiva
colectiva sobre las amenazas y oportunidades del entorno la que confiere contenido
a la movilizacién y permite la apropiacién de los objetivos de la estrategia.

La apropiacion intelectual y afectiva constituye un punto de paso obligado para
que la anticipacion cristalice en accién eficaz. Nos encontramos, pues, ante las tres
componentes del tridngulo griego: logos (el pensamiento, la racionalidad, el discur-
s0), epithumia (el deseo en todos sus aspectos, los nobles y los menos nobles), y
erga (las acciones, las realizaciones). El matrimonio entre la pasién y la razén, entre

ACCION

ANTICIPACION

Voluntad
estratégica

Reflexion
prospectiva

APROPIACION
Motivacién

movilizacion

El tridngulo griego
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Los tres colores del triangulo griego y los tres tiempos
de la prospectiva estratégica

Los tres colores del tridngulo griego (el azul de la anticipacién, el amari-
llo de la apropiacién, el verde de la accién) permiten organizar la prospecti-
va estratégica en tres tiempos bien distintos, caracterizados por tres tipos de
documentos:

— Un libro azul. Este documento tiene por objeto proporcionar una vision
global del entorno pasado, presente y futuro de la organizaciéon. Con base
en una sintesis de cifras clave, conlleva elementos de diagnéstico, pone de
manifiesto los puntos controvertidos y separa las tendencias probables, las
incertidumbres méis importantes y los riesgos de ruptura posibles. Este do-
cumento, de vocacién monografica, puede, en gran parte, ser subcontra-
tado a un consultor externo.

— Libros amarillos en los que cada centro operativo formula sus proposicio-
nes de acciones locales no sblo para prepararse para los cambios globales
presentidos en el libro azul (preactividad), sino también para marchar en
el sentido de los objetivos estratégicos y de los proyectos locales (proactivi-
dad). De estos libros amarillos pueden emanar servicios de empresas o de
colectividades territoriales. Tales libros traducen la apropiacion colectiva
de la prospectiva estratégica.

— Un libro verde que propone un plan estratégico global de la empresa, de
la regién, de la ciudad. Cada objetivo lleva asociadas acciones, y vicever-
sa. Este libro efectiia una sintesis del libro azul y de los libros amarilles. El
plan debe verificar las cuatro condiciones de pertinencia, coherencia, ve-
rosimilitud y transparencia. El libro verde, de vocacién estratégica, com-
promete a los directivos, a los elegidos... Por tanto, se elabora bajo su iini-
ca responsabilidad. 8 '

el corazén y el espiritu es la clave del éxito de la accién y del completo desarrollo de
los individuos (el cuerpo). Este mismo mensaje puede darse en color: el azul de la
razén fria asociado al amarillo de las sensaciones célidas produce el verde de la
accién brillante.

I 2 LAS CORRIENTES DE LA PROSPECTIVA,
UNOS MODELOS QUE PERDURAN MAS ALLA
DE LAS MODAS

No es un azar que la prospectiva sea menos sensible que la estrategia a los efec-
tos de 1a moda. Son varias las razones que pueden aducirse. En primer lugar, el hori-
zonte de la prospectiva suele estar situado a largo plazo (definido como el horizonte
a partir del cual pueden haber cambiado muchas cosas), mientras que el de la estra-
tegia es generalmente mds corto: la moda del vestir cambia cada afio, pero no asi la
del hébitat. ' '
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Si la moda es demasiado efimera para la prospectiva, no por ello deja de conocer
una serie de corrientes que han marcado los 1iltimos afios. A este respecto, Eric Phi-
lippart (1986) escribi6 una sintesis excelente. En ella nos inspiramos para distinguir
cuatro corrientes: postindustrial, neomalthusiana, los ciclos largos, las bifurcaciones
y el caos.

A) La corriente postindustrial, entre el optimismo
y el pesimismo

Esta corriente, aparecida en los afios sesenta, y de un fuerte crecimiento, estd
simbolizada por la obra de Daniel Bell (1973) «The coming of post industrial
society: a venture in social forecasting». El subtitulo no es neutro, sino que traduce
la idea de un cambio, especialmente tecnoldgico, que puede acelerarse y dominarse
mediante la previsién y la planificacién. Los métodos existen. Eric Jantsch (1967)
hizo su inventario en la OCDE. Esta corriente, globalmente muy optimista, habia
aparecido algunos afios antes con el libro de Herman Kahn y Anthony Wiener
(1967) sobre el afio 2000 (es decir, el equivalente a 2025 en nuestros dias). H. Kahn
fue un hiperoptimista hasta su muerte. Su tltimo libro, aparecido en 1984, se titula
«The resourceful Earth: a response to Global 2000» (es decir, una respuesta a un
informe presentado al presidente de Estados Unidos en 1980, y que manifiesta un
gran pesimismo sobre los ecosistemas futuros).

Alvin Toffler se adhiere, sin duda, a esta corriente. «Le choc du futur» (1971),
una obra de este periodista de talento que tiene un formidable eco en los medios de
comunicacién, un eco que va manteniéndose con nuevas obras, especialmente con
«La tercera OLA» (1980). La clave de su éxito es muy simple: extrapolar a fondo los
cambios técnicos para anunciar algunas veces lo mejor y muchas veces lo peor.
Como buen periodista, sabe que «bad news is good news». Asi, sobre el choque con
el futuro, escribia: «Estamos en el amanecer de una rebelion internacional que, en
el curso del decenio, trastornard Parlamentos y Congresos. Pero esta protesta
general contra los estragos de la aplicacién desordenada de la tecnologia podria
cristalizar en una forma patolégica, como un fascismo futurdfobo bajo cuya férula
los hombres de ciencia sustituirian a los judios en los campos de concentracion».
;Sin comentarios!

Todo esto no es muy serio, pero tuvo el mérito de inducir a la reflexién. La preci-
pitacién para dominar el futuro mediante la previsién y la planificacién ces6 con los
choques petroleros y la crisis econémica. Sin embargo, algunos afios més tarde, al
fin de la década de los setenta, los paladines de la tercera revolucion industrial, que
debia continuar gracias a las nuevas tecnologias de la informacién, a las biotecnolo-
gias y a los nuevos materiales, vinieron a reanimar la llama de la sociedad postin-
dustrial. Daniel Bell calla, y el determinismo tecnolégico, renaciendo de sus ceni-
zas, vehicula unos clichés que no se basan en la sociedad de mafiana, como, por
ejemplo, las cualificaciones requeridas para los oficios futuros. En los servicios, los
empleos de maiiana dependerédn de las grandes tendencias de las sociedades moder-
nas (envejecimiento, ocio, seguridad), lo que significa, sobre todo, cuidados a domi-
cilio, restauracion, vigilancia, es decir, una serie de empleos en los que la competen-
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cia y la exigencia de calidad impondran un alto profesionalismo que, sin embargo,
no hay que confundir con una alta cualificacién.

B) La corriente neomalthusiana

Ha estado marcada por el Club de Roma, fundado en 1968 por industriales, uni-
versitarios, altos funcionarios, etc. En cierto modo, esta corriente es también here-
dera de la oleada racionalista de los afios sesenta. Se basa en una técnica, desarro-
llada en el MIT por Jay Forrester: la dindmica de los sistemas. El primer informe al
Club de Roma, de Meadows (1972), «The limits to growth», causo el efecto de una
bombea: el crecimiento exponencial no podia continuar; los recursos faltarfan y el
mundo se desplomaria bajo la presién demogréafica. En realidad, estos trabajos no
plantearon las cuestiones adecuadas, pero tuvieron el mérito de provocar un inmen-
so debate, eclipsado muy pronto por la crisis econdmica. El informe Interfuturs de
la OCDE, elaborado bajo la direccién de Jacques Lesourne, demostraba, en 1978,
que no habia unos verdaderos limites fisicos al crecimiento, sino, sobre todo, unos
problemas de regulacién a escala de un mundo interdependiente, en el cual, segin
la célebre formula de Daniel Bell, «los gobiernos se han hecho demasiado peque-
fios para los grandes problemas, y demasiado grandes para los pequerios proble-
mas».

La ecologia forma parte de estos grandes problemas, y el informe «Global
2000» (1980) empezaba con esta terrible prediccion: «Si las tendencias actuales
contintian, el mundo del ario 2000 estard mds contaminado, mds recargado...». En
1982, durante una entrevista, Gérald Barney, el autor del informe, nos revel6 que
esta primera frase habia sido censurada y remodelada. La versién original era: «Si
las politicas actuales continiian...», que no es lo mismo. El diagnéstico era mucho
menos fatalista, pero mucho mds acusador para los que nos gobiernan. Asi, los
autores de Interfuturs fueron clarividentes: lo que falta es regulacién.

Desde finales de los afios setenta, se han afirmado otras dos corrientes: la teoria
de los ciclos largos y la teoria de las bifurcaciones.

C) Los ciclos largos y las crisis portadoras de esperanza

La teoria de los ciclos largos ha rehabilitado los andlisis de Kondratiev, los cua-
les pretenden explicar las oleadas sucesivas de expansion y de recesion con oleadas
de innovacidén. Cada fase del ciclo de expansién y de recesién duraria 25 afios apro-
ximadamente. Después del fuerte crecimiento 1950-1974, se habria producido la
travesia del desierto hasta principios de los afios noventa. Empezaria entonces la era
de un quinto ciclo de Kondratiev apoyado por la revolucién tecnolégica que germi-
na desde finales de los afios setenta. Esta teoria de los ciclos largos tecnolégicos ha
dado origen a avatares neoschumpeterianos muy bien representados por los trabajos
de Christopher Freeman (1974) y Scherer (1981), o los de la escuela llamada de la
regulacién (en Francia). Generalmente, estos l:raba]os ponen el énfasis en los obs-
taculos socioorganizativos, es decir, en la rigidez que se opone a la transformaci6n
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de las estructuras productivas y que frena los cambios estructurales que impondrian
las nuevas tecnologias.

Es un poco en la visién de todos estos estudios donde se inscribe una parte de
nuestros trabajos anteriores, pero s6lo un poco, ya que nosotros ponemos de relieve
sobre todo los actores (en crisis) frente a los sistemas (en mutacién). Desde esta
perspectiva, la crisis hay que comprenderla no sélo como la consecuencia de aquella
rigidez que menciondbamos, sino también como la palanca principal que ha de per-
mitir superarla mediante el cambio de nuestros habitos, de nuestras estructuras y de
nuestros comportamientos. Las crisis son portadoras de esperanzas y el capitalismo
es, sin lugar a dudas, un huracan perpetuo de destruccidén creadora (segin la hermo-
sa férmula de Schumpeter). La serie escalonada de titulos de nuestras obras, «De-
main les crises» (1980), «Crisis are opportunities» (1984) y «La fin des habitudes»
(1985) (colectivo con Jacques Lesourne) resume perfectamente esta lectura de las
crisis y del cambio.

Pero persiste una diferencia fundamental con los valedores de los ciclos largos y
algunos de sus avatares. En efecto, nosotros siempre hemos rehusado el determinis-
mo tecnolégico que, en las sociedades modernas, ha tomado el relevo del determi-
nismo religioso de antaiio (el hada tecnologia sustituye a Dios).

Pero no es una cuestién de fatalidad. Lo que hay es, por una parte, unas fuerzas
de cambio y, por otra, unas fuerzas de inercia. Muchas veces estas fuerzas se oponen
y se habla entonces de resistencia al cambio o de cambios no viables (econémica-
mente, socialmente), segiin la parte que lo realiza. Es cierto que las estructuras y los
comportamientos se caracterizan por grandes inercias que frenan la adaptacién y la
evolucién y que, luego, se convierten en rigideces si el cambio (deseado o no) no ha
sido preparado con mucha antelacién.

Si bien hay ciclos largos, son més bien socioorganizativos, es decir, dependien-
tes de los ritmos no lineales, de las sociedades y de los hombres. Para la sociedad, no
hay regularidad entre los ciclos de suefio y de actividad intensa. El azar de las cir-
cunstancias externas e internas puede precipitar la evolucién en un sentido inespera-
do y dar, por ejemplo, el poder a ciertos actores que consiguen transtornar el curso
de las cosas y provocar bifurcaciones, armados solamente con su voluntad y su pro-
yecto.

El hundifniento de los regimenes comunistas en los paises de la Europa del Este
constituye un ejemplo perfecto de bifurcacién imprevista y que nada hubiera permi-
tido prever a tan corto plazo si las fuerzas del estallido del imperio hubiesen sido
detectadas mucho tiempo antes (pensamos en la obra de Héléne Carrere d’Encausse,
«L’ empire éclaté», 1979).

Se suponia que estas fuerzas sélo intervendrian a muy largo plazo y se solfa ima-
ginar unos escenarios de transtornos violentos, de represién, pero nunca de evolu-
cién casi tranquila y a marchas forzadas hacia la democracia pluralista y la econo-
mia de mercado. Y no hablemos de la reunificacién de Alemania que, hace sélo
unos pocos afios, se creia que debia ir acompaiiada inevitablemente de una neutrali-
zacién de Alemania, de una finlandizacién de la Europa Occidental, etc. La realidad
de hoy supera la ficcién de ayer. Es la Europa del Este 1a que se occidentaliza y la ex
Alemania del Este la que se adhiere a la OTAN, de todo lo cual nos congratulamos.
Sin embargo, el nuevo equilibrio es inestable y puede conducir a otras bifureaciones
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temibles, sobre todo en la ex Unién Soviética, donde las dificultades interiores fragi-
lizan el poder reformador. No olvidemos una leccién de la Historia: la guerra en el
exterior ha servido muchas veces para poner en evidencia las contradicciones inter-
nas de los regimenes.

El prospectivista comprenderd que hay que ser modesto frente al porvenir, que
nada es jama4s ni desesperado ni adquirido y que muy posiblemente una parte de lo
que todavia es hoy ficcidn serd realidad mafiana. Pero jcudl? Y ;c6mo? No vamos a
dar ninguna respuesta aventurada. Diremos solamente que hay que estar preparados
para hacer frente a cualquier eventualidad, lo que significa, por ejemplo, no bajar la
guardia en materia de la defensa de Europa.

D) Las bifurcaciones y el caos determinista, pero fecundo

En el momento en que se producen todos estos cambios (siempre las contingen-
cias), las teorias de las bifurcaciones y del caos procedentes de las ciencias duras
(matemdticas, fisica, biologia) invaden las ciencias sociales.

Todo empez6 a finales del siglo pasado con los trabajos del matematico Poincaré
(1889, 1908), que demostraban que ciertos sistemas de ecuaciones paramétricas no
tenfan solucién estable, sino una serie infinita de soluciones inestables que podian ir
de un extremo a otro en funcién de los pardmetros y del tiempo: es el indeterminis-
mo matemdtico de Poincaré. Existen, pues, sistemas de ecuaciones sensibles a las
condiciones iniciales, cuyas soluciones divergen de una manera caética. A Poincaré
se debe, por tanto, el concepto de diagrama de las bifurcaciones.

Hay que observar, de paso, que existe una doble incertidumbre: sobre la preci-
sién de la medicién de las condiciones iniciales y sobre las consecuencias de esta
imprecision en el cdlculo de las soluciones. En sistemas asi, el determinismo queda-
ria oculto, tendria todas las apariencias del azar y, de todos modos, seguirfa siendo
indeterminable (aunque sélo fuera en razén de la imprecisién de la medici6n ini-
cial). Mucho mads tarde, estas ideas fueron recuperadas por Lorenz (1961) en la
simulacién de los modelos de previsién meteorolégica. Demostré que una ligera
fluctuacién inicial podria repercutir de manera exponencial y caética en el tiempo.
Esta idea se ha hecho célebre gracias a la imagen del efecto mariposa, segin el cual
un simple aletazo de una mariposa en un extremo del mundo podria, en dltima ins-
tancia, provocar una tempestad en el otro extremo algunas semanas, o algunos
meses, mas tarde. Vuelve a aparecer, pues, la idea de un caos determinista.

En los afios setenta, Ilya Prigogine e Isabelle Stengers (1979) se basaron en las
teorias y los experimentos de la termodindmica y de 1a quimicofisica para ir mas
lejos y desarrollar los conceptos de orden por fluctuacion y de caos fecundo (Prigo-
gine, 1990). Demostraron que lejos de las condiciones de equilibrio inicial aparecen
bifurcaciones hacia otros equilibrios. Cerca de estos puntos criticos, algunas fluc-
tuaciones débiles, internas o externas al sistema, pueden ser decisivas para ir hacia
una u otra rama de la evolucién. Traspuestas a los sistemas sociales, estas fluctua-
ciones débiles pueden ser, por ejemplo, perturbaciones aleatorias o acciones indivi-
duales. En estos puntos criticos, las fluctuaciones son peligrosas, mientras que, en
otros, serfan insignificantes.
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Esta lectura de los sistemas sociales a partir del anélisis de la evolucién de los
sistemas fisicos es interesante para la prospectiva en la medida en que concilia, por
una parte, el determinismo: el sistema tiene una historia que condiciona sus trayec-
torias (futuros) posibles y conduce a un diagrama de las bifurcaciones, no a otro; y,
por otra parte, la libertad: en las zonas de bifurcaciones, algunas acciones insignifi-
cantes debidas al azar o a la voluntad pueden producir trastornos. Frente a los siste-
mas, los actores pueden esperar reconocer los pardmetros de bifurcacién y actuar
por encima de ellos, con el riesgo, no obstante, de fluctuaciones peligrosas en estos
puntos de bifurcaciones. Fuera de dichos puntos criticos, las fluctuaciones no son
eventos. En estas nuevas lecturas de la evolucion, el azar, la necesidad y la voluntad
pueden tener, por separado y en conjunto, un papel determinante.

Otros cientificos procedentes de la biologia, como Henri Atlan (1972), partici-
pan en este movimiento recuperando implicitamente el principio de seleccién natu-
ral, de adaptacion y de variedad de Darwin (1859). Ciertas mutaciones (fluctuacio-
nes) aleatorias internas de los sistemas vivos constituyen eventos. Pueden ser
también el resultado de las fluctuaciones del medio ambiente y provocar nuevas
adaptaciones: es la complejidad por el ruido, es decir, una variedad superior de la
organizacién. El azar es el motor de la evolucidn; el ruido se convierte en una infor-
macién. En resumen: es el azar organizador.

{Es posible trasponer estas teorias descriptivas de la evolucién de los sistemas
fisicos o biolégicos a la explicacién de la transformacién de los sistemas sociales?
En el estado actual de los conocimientos se impone, felizmente, la respuesta negati-
va. No se trata de velar el rostro y de caer en un oscurantismo cualquiera (rechazo
de la ciencia y de sus progresos). El mundo real es demasiado complejo, incluso
muy complejo, para que podamos esperar que, un dia, serd posible poner en una
ecuacidn su determinismo oculto. Y aunque fuera posible, la incertidumbre inhe-
rente a toda medida, sobre todo social, mantendria completamente abierto, al
menos en nuestros espiritus, al abanico de los futuros posibles que no es més que la
imagen que nos forjamos, equivocada o acertadamente, del famoso diagrama de
las bifurcaciones.

Por tanto, hay que hacer como si el determinismo cadtico no existiera, y
actuar de tal modo que pueda avanzarse en el sentido de las ramas de evolucién
que nos parecen deseables. La apuesta pascaliana y el mito de Sisifo empujando
incansablemente su roca nos convienen mas que la fatalidad del determinismo.
La expresion determinismo cadtico nos parece doblemente inaceptable, ya que la
voluntad humana permanece impotente frente al doble juego de la necesidad y
del azar.

De una manera especial, la teoria de las bifurcaciones y del caos muestra, ex
post, que el cambio de estructura corresponde efectivamente a una solucién del sis-
tema de ecuaciones diferenciales para un valor dado de los pardmetros de entorno.
Sin embargo, ex ante, sigue planteado el problema de saber cudl serd el valor de
estos pardmetros de entorno y su eventual evolucion, con el fin de determinar si,
entre los futuros posibles, el que efectivamente se producird serd una ruptura, una
catastrofe, o no.

El objetivo de la prospectiva es, precisamente, determinaf, teniendo en cuenta
las fuerzas presentes, los proyectos y los actores, cudles podrian ser los valores de
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los pardmetros de entorno, es decir, cudles son, independientemente de toda formali-
zacion, los escenarios posibles, realizables y deseables.

Es facil comprender que las teorias de las bifurcaciones y del caos hayan relan-
zado la querella del determinismo para recuperar el titulo de la obra colectiva publi-
cada en la revista Le débat (1990). El rechazo resuelto del determinismo en las cien-
cias sociales ya no debe conducir a frenar la investigacién en las ciencias
fundamentales. René Thom, autor de la teoria de las catdstrofes?, parece haber que-
dado aislado en esta querella. Sin embargo, tiene razén cuando dice: «El determinis-
mo, en ciencia, no es un dato, sino una conquista. En esto, los celadores del azar son
los apéstoles de la desercion» (véase su articulo en el colectivo del debate [1990],
titulado «Halte au hasard, silence au bruit»).

En esta querella, se permiten muchos golpes bajos. Cada autor tiene tendencia a
no citarse mas que a si mismo o a los de su misma cuerda. Con retraso, como tantas
otras veces, la querella ha llegado también a América, de donde vuelve a Europa
mas reafirmada.

Para muchos lectores europeos, ha sido necesario esperar el éxito que en los
medios de comunicacién ha tenido el libro sobre la teoria del caos, escrito por un
periodista americano, J. Gleick (1987), para descubrir un debate que hoy estd tan de
moda. Los best sellers de direccién de empresas fueron sensibles a un filén tan ren-
table, y en 1989, Tom Peters publicaba su Caos management. Recordemos lo que
escribia Eric Phillipart (1986) a propdsito de la utilizacién de estas teorias en Esta-
dos Unidos: «En Estados Unidos, la utilizacion que se hace de estos conceptos
parece limitarse todavia al empleo (sin investigacion que demuestre la validez del
procedimiento) de nuevas metdforas que, con poco esfuerzo, dan a los temas sin
gran originalidad la apariencia de la novedad.»

En Europa, la teoria del caos también parece tener en su popa los vientos que le
soplan los medios de comunicacién. Es cierto que el vocabulario se presta a los
énfasis periodisticos y despierta el apetito de la imaginacién con palabras que hacen
sofiar, como por ejemplo: los atractores extrafios, los fractales, las cascadas de las
bifurcaciones, el efecto mariposa, etc., o que inspiran miedo, como: ruido, desor-
den, catdstrofe, caos.

Enriquecer el vocabulario siempre es conveniente, tanto mas cuanto que estos
conceptos son el eco de propiedades matemdticas o de mecanismos fisicos bien esta-
blecidos. Generalmente, los cientificos que escriben sobre estos temas respetan el
alcance y los limites de estos conceptos y no se arriesgan a trasponerlos al campo
social mds que en forma interrogativa y con precauciones extraordinarias.

2 La expresion «teorfa de las catdstrofes» ha hecho fortuna, pero a menudo es mal interpretada debido al
impacto imaginario de la palabra «catdstrofe». En el sentido de Thom, una catéstrofe es la desaparicién
de un equilibrio y el establecimiento de otro consecutivo a una modificacién continua del potencial.
Ejemplos sencillos de esto son el paso del estado liquido al sélido o al gaseoso o la metamorfosis de una
oruga en mariposa (es el mismo ser, pero de apariencia completamente diferente). Sobre este tema, com-
partimos el comentario de Ivar Eckeland (1984), matemético: «La teoria de las catdstrofes no tiene voca-
cion de ser normativa ni incluso predictiva... no anuncia nada, ni siquiera catdstrofes... el éxito de esta
teoria se basa, en parte, en el malentendido inicial suscitado por la magia de las palabras».
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Sin embargo, puede reprochirseles que no siempre dan la misma significacién a
las mismas palabras; de ahi los malentendidos provocadores de querellas épicas
entre especialistas sobre el azar, el determinismo, etc. Desafortunadamente, en el
campo de las ciencias sociales, 1a fluctuacién en el movimiento de las ideas, aporta-
da por las teorias de las bifurcaciones y del caos, s6lo ha venido a afiadir desorden y
confusién en las «casas» donde la cocina de las ideas tiene mucho que desear.

Se estd todavia lejos de la ciencia de la complejidad anunciada por algunos
(véase Roy Amara, 1984). Mientras se espera, la cita es, sobre todo, con la com-
plicacién. En efecto, la complejidad se ha convertido en una gran marmita en la
que se introducen a la buena de Dios todos los conceptos que estdn sobre la mesa
de las ideas avanzadas (epistemologia, teoria de la informacién, termodindmica,
estructuras disipativas, bifurcaciones e, indiscutiblemente, caos, sin olvidar la
autoorganizacién). Para que la sopa adquiera el prestigio de una gran cocina, se
invocan los nombres de todos los santos (sabios, intelectuales) protectores de
estos conceptos. Sin embargo, se olvida que no todos pertenecen a la misma
iglesia. Asi, la Ciencia de la complejidad, que se autodefine como tal, es un
poco el equivalente de lo que seria una religién nueva y pretendidamente supe-
rior, porque pediria prestado esto al Islam, aquello al cristianismo, lo otro al
budismo... Es una idea que hay que ahondar durante tanto tiempo como el espe-
ranto.

E) Los rebeldes y los mutantes portadores de mutaciones

En la salida de este panorama, conviene situar la prospectiva y relacionarla con
estas corrientes. Digdmoslo: la prospectiva constituye un mosaico incalificable que
pide prestados a las diversas lecturas los aspectos mds esclarecedores.

Esto es lo que 1a prospectiva conserva del determinismo religioso: la cuestién del
porqué (el relojero) no es suscitada por las respuestas al c6mo (el reloj). La ciencia
avanza, pero la idea de Dios no retrocede, sino que sigue imponiéndose como mura-
1la contra el absurdo.

El evolucionismo ha aportado los principios de seleccién natural y de adaptacién
que han conservado toda su modernidad, tanto para los individuos como para las
organizaciones enfrentadas a la competencia internacional, como bien ha demostra-
do Huber Landier (1987). Los mecanismos existen; le toca al hombre utilizarlos en
provecho propio para adaptarse a su entorno, pero también para transformar este
entorno.

Frente a los sistemas, los actores no estan desarmados; en la evolucién, pueden
tener el papel de motor o el de freno. Las inercias de las estructuras, de los compor-
tamientos, de los hdbitos son tales que con gran frecuencia la destruccién de las
organizaciones antiguas es necesaria para la creacion de las nuevas.

Del determinismo caético se conservaran las bifurcaciones y la posibilidad de
que ciertos rebeldes o mutantes sean portadores de mutaciones. «No importa qué
individuo, idea o comportamiento, sino aquellos que son ‘peligrosos’, aquellos que
pueden utilizar en su propio beneficio las relaciones no lineales que aseguraban la
estabilidad del antiguo estado medio» (1. Prigogine, 1. Stengers, 1979).
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(Cémo reconocer los puntos de bifurcaciones, «qué acontecimientos, qué inno-
vaciones no tendrdn consecuencias, qué otras son susceptibles de afectar el régi-
men global, determinar irreversiblemente la eleccion de una evolucién, y cudles son
las zonas de eleccidn, las zonas de estabilidad? » He aqui las preguntas que constitu-
yen el mend cotidiano de la prospectiva. Identificar el abanico de los futuros posi-
bles mediante escenarios, ;no es también reconocer el diagrama de las bifurcacio-
nes? ;Es que los pardmetros de bifurcaciones no son también variables clave del
andlisis prospectivo?

Como el determinismo es indeterminable, hay que hacer como si no se hubiera
hecho nada, como si la rebelién de la voluntad pudiera por si sola derribar la tirania
del azar y de la necesidad. En estos dltimos afios, se constata una convergencia de
las teorias hacia el concepto de autoorganizacién que permite la adaptacion a lo nue-
vo y la creacién de cosas nuevas. Pero nombrar las cosas no suprime la pregunta
sobre la causa de las causas. ;C6émo explicar la dindmica de la autoorganizacién?
Tal como subraya Jean-Pierre Dupuy (1982), «la observacion de una inversién de la
flecha del tiempo, de un presente que parece determinado por el futuro y no por el
pasado, remite a la experiencia interior de la voluntad consciente, del proyecto, del
deseo, de la intencién. Entonces, nos parece que lo que hacemos se explica no por
nuestros condicionamientos, sino por el objetivo que nosotros mismos hacemos
explicito y hacia el cual tendemos».

Esta inversién de la flecha del tiempo no es mas que lo que la prospectiva llama
el futuro, razén de ser del presente. En resumen, estd permitido avanzar que el
deseo, fuerza productiva del futuro, es también el principal motor de la autoorgani-
zacion.

1.3 UNA CRITICA DE LA PREVISION

Para verlo con mayor claridad, se impone una llamada a las definiciones. En
efecto, la confusién entre proyeccién, prevision, prospectiva, planificacién, etc., da
origen a numerosos malentendidos sobre la utilidad y la credibilidad de la prospec-
tiva.

Una proyeccidn es la prolongacién en el futuro de una evolucién pasada, segin
ciertas hipétesis de extrapolacién o de inflexién de tendencias. Una proyeccién no
constituye una previsién més que si conlleva una probabilidad.

Un prevision (Iéase pre-vision, es decir, ver antes) es la apreciacion provista de
cierto grado de confianza (probabilidad) de evolucién de una magnitud en un hori-
zonte dado. La mayoria de las veces se trata de una apreciacion cifrada a partir de los
datos del pasado y bajo ciertas hip6tesis.

Una prospectiva exploratoria es un panorama de los futuros posibles (futuri-
bles), es decir, de los escenarios no improbables, teniendo en cuenta el peso de los
determinismos del pasado y de la confrontacién de los proyectos de actores. Cada
escenario (un juego de hip6tesis coherente) de la prospectiva puede ser objeto de
una apreciacion cifrada, es decir, de una previsién.

Segiin R. Ackoff (1973), «la planificacién consiste en idear un futuro deseado,
ast como los medios reales para llegar a él». Se trata, pues, de una prospectiva nor-
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mativa. Con mucha frecuencia —la trampa es clisica— se confunde prevision y pla-
nificacion, asimilando a un error de prevision lo que no es mds que una diferencia
respecto a los objetivos.

Paradoja de la historia: la época en que fue més facil y menos necesario que la
previsidn se desarrollara fue en los afios sesenta. Pricticamente, los modelos econo-
métricos permitian demostrar, gracias a los ordenadores, lo que se podia constatar
sin esfuerzo: todo estaba mas o menos correlacionado directamente con el producto
nacional; a su vez, éste aumentaba el 5 % anual. En definitiva, el tiempo era la mejor
variable «explicativa» de un crecimiento destinado a perpetuarse.

A partir de 1973, el futuro ya no se parece al pasado, y el horizonte de la prospec-
tiva, es decir, de las rupturas, se aproxima. Rupturas que los modelos basados en los
datos y las relaciones del pasado son incapaces de prever, ya que dependen de com-
portamientos de actores cada vez mds aleatorios y cada vez menos conformes con
los esquemas racionales cldsicos.

Tanto si utilizan como si no utilizan modelos, los errores de andlisis son, ante
todo, obra de expertos que, con la tnica fuerza de su reputacion, imponen puntos de
vista erréneos. Asi, ejércitos de economistas se dedicaron a la prevision energética
después del primer choque petrolero. Retrocediendo en el tiempo, se ve que todos se
equivocaron, simple a doble. La previsién de consumo energético en 1985 resultd
ser dos veces menor que la prevista generalmente en 1974.

Si los expertos se equivocan es también porque la informacién que utilizan no
est4 exenta de desinformacién y, finalmente, porque abordan falsos problemas que
enmascaran las verdaderas cuestiones. Las causas de errores son multiples. Sin pre-
tender hacer una enumeracién exhaustiva, es posible distinguir:

— Causas generales de errores de anélisis que afectan también a la previsién.
— Causas de errores especificos de la previsién clasica.

Como causas generales de errores de andlisis, pueden citarse:

— El efecto de anuncio.

— Lainsuficiencia de informacion. .
— Lainexactitud de los datos y la inestabilidad de los modelos.
— El error de interpretacion.

— Los obstaculos epistemolégicos.

A) El efecto de anuncio incitativeo, disuasivo

Debido a su difusidn, la publicacién de una evolucidn esperada puede provocar
reacciones que influyen en esta evolucién: es el efecto de anuncio. Aqui puede dis-
tinguirse, por una parte, las previsiones incitativas, es decir, aquellas en las que el
anuncio tiene como efecto contribuir a su realizacién (en materia de inflacién, la
anticipacién y el anuncio tienen un efecto multiplicador) y, por otra parte, las previ-
siones disuasivas, es decir, aquellas en las que el anuncio deberia tener como efecto
provocar reacciones que impidieran su realizacion.

14 De la anticipacidn a la accién



La buena prevision no es la que se realiza, sino la que conduce a la accién. El
efecto de anuncio no siempre es un error, sino que puede buscarse para corregir una
evolucién en un sentido mas deseable. En efecto, «prever una catdstrofe es condi-
cional: es prever lo que ocurrird si no hiciéramos nada para impedirlo» (Pierre Ma-
ssé, véase Gaston Berger, 1967).

B) La insuficiencia de la informacion

La luz ciega si se contempla desde demasiado cerca: de ahf la necesidad de retro-
ceder frente a los proyectores de la actualidad y a la abundancia de informacién
cuando lo secundario acaba por ocultar lo esencial. En efecto, se constata una verda-
dera contaminacion del espiritu por superabundancia de informaciones imiitiles, in-
cluso erréneas, y por insuficiencia de informaciones estratégicas. Esta situacién no
es tanto el fruto del azar, o el precio que se paga por el progreso, como la consecuen-
cia de los millones de malas partidas que se juegan, en todas partes y al mismo tiem-
po, en el mundo. En general, la informacién ha de entenderse como un juego de
anuncio en el que, como en el péquer, el farol suele contar mas que la realidad.

C) La inexactitud de los datos y la inestabilidad de los modelos

La economia no se somete a las reglas vigentes en las ciencias mas «exactas»,
como la fisica: los datos estadisticos se facilitan sin ninguna estimacién del error
que pudo cometerse cuando se establecieron. De creer a Oskar Morgenstern (1972),
en Estados Unidos, incluso del nivel del P.N.B. s6lo se conoceria més o menos el
10 %, y nada prueba que el sesgo en el error sea sistemdtico. Si la balanza no es fiel,
no hay que conceder mucha confianza a las pesadas, lo que aqui significa que inclu-
so el signo de variaci6n del P.N.B. puede estar sujeto a caucién.

En estas condiciones, ;de qué sirven unos célculos complicados y con precisién
de una centésima o de una milésima, si las cifras que hay antes de la coma no son
seguras? La inexactitud de los datos, que puede definirse como el fruto complejo del
error, de la incertidumbre y de la imprecision, hipoteca gravemente la validez de los
modelos que, cuando esto es posible, no son sistemdticamente objeto de un andlisis
de sensibilidad.

La inexactitud de los datos provoca numerosas consecuencias, tanto en el estu-
dio de los modelos sensibles a las condiciones iniciales como en el de los modelos
que rigen las bifurcaciones y el caos determinista (véase capitulo 2). En otras pala-
bras, estd permitido dudar de que estos modelos puedan aplicarse algiin dia a las
ciencias econémicas.

D) El error de interpretacion

El error de interpretacién es dificil de detectar, ya que una teorfa falsa puede dar
previsiones exactas. Y, a la inversa, una teorfa exacta podré no ser verificada jamds,
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o tardar en serlo. Ejemplo: la teoria de la relatividad general de Einstein. El error de
interpretacion es aceptable en la medida en que interpretar es apostar no solamente
por la bondad de la lectura que se hace de los fenémenos, sino también por su verifi-
cacién. La apuesta es necesaria porque no hay verdades absolutas, sino solamente
verdades relativas. Toda proposicion es verdadera y su contraria también: lo impor-
tante es saber en qué proporcion.

Todo proceso de previsién puede caracterizarse por una linea de lectura con
diversas componentes:

— Lavisi6én adoptada.

— Las variables estudiadas.
— Laexplicacién considerada.
— El futuro buscado.

— El método utilizado.

La mayoria de las veces, la prevision cldsica adopta una visién parcelaria, estu-
dia variables cuantitativas, contempla relaciones estdticas, considera el pasado
como clave de explicacién de un futuro tnico, e investiga y utiliza modelos determi-
nistas como método de previsién. ‘

E) Vision parcelaria, por otra parte, todo es igual

A medida que la evolucién se acelera, se consolida la interdependencia: todo
actia sobre todo; por otra parte, ya nada es igual. Se impone una vision global. La
previsién-cuantificacién debe ser sustituida por una prospectiva global que tenga en
cuenta todos los pardmetros cualitativos, cuantificables o no, que acthian en mayor o
menor medida sobre el fendmeno estudiado.

F) Exclusion de las variables cualitativas no cuantificables

Como se desea que la prevision sea esencialmente cifrada, por lo general tnica-
mente las variables cuantitativas se integran en los modelos de previsién. Al consi-
derar tan sélo las variables cuantitativas, los modelos demuestran su incapacidad
para prever los cambios provocados por la evolucién de las variables cualitativas
mediante la irrupcion de lo estructural sobre lo coyuntural.

G) Explicacion solamente por el pasado

En prospectiva, el futuro es la clave de explicacion del presente; la finalidad es
también la causalidad. La inversion de la flecha del tiempo hace obsoleta la extrapo-
lacién de las tendencias e impotentes los modelos econométricos que no integran los
proyectos de actores.
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H) Futuro unico y cierto

Como la incertidumbre influye sobre el error de estimacion, el concepto de linea
de futuro tinico y cierto es el origen de un gran niimero de errores de prevision, pues-
to que el futuro es miiltiple, y esta pluralidad lo hace incierto. Hay que reconocer
que prever varios futuros es dificil, porque equivale a relativizar la validez de cada
uno de los razonamientos que conduce a cada uno de los futuros. Desafortunada-
mente, el porcentaje de errores de prevision es exactamente igual a la suma de las
probabilidades de los futuros posibles que se han ignorado.

I) Elaboracion excesiva de modelos
y «mathematical charlatanry»

La validez de un modelo depende de su buena representacién de los fenémenos
reales y no de su abstraccién o de la elegancia de su formalizacién. A fuerza de sim-
plificar la realidad por el placer de utilizar las matematicas, se ha acabado por trans-
formar los modelos en esquemas deformadores de la realidad. Conviene aquf denun-
ciar con Maurice Allais (1989) la mathematical charlatanry de la que es victima la
ciencia econémica: «Desde hace casi cuarenta afios, la literatura econémica con-
tempordnea se ha desarrollado en una direccion totalmente errénea: el desarrollo
de modelos matemadticos totalmente artificiales y totalmente apartados de lo real; y,
cada vez mds, estd dominada por un formalismo matemdtico que, fundamentalmen-
te, representa una inmensa regresion».

Naturalmente, a sabiendas, la elaboracién de modelos y la utilizacién de las
matemadticas puede constituir un progreso respecto a razonamientos literarios cuya
falta de rigor se refugia muchas veces detrds de conceptos flexibles y de férmulas ya
hechas. No se trata, pues, de rechazar las cifras y la elaboracién de modelos, sino de
utilizarlas con precaucién.

Tabla comparativa de la previsién y de la prospectiva

Causas de errores de prevision Caracteristicas de Ia prospectiva
Visién Parcelaria «por otra parte, todo Global «por otra parte, nada
es igual» es igual»
Variables Cuantitativas, objetivas y conocidas  Cualitativas, cuantificables o no
subjetivas, conocidas u ocultas
Relaciones Estéticas, estructuras constantes Dindmicas, estructuras evolutivas
Explicacién El pasado explica el futuro El futuro, razdn de ser del presente
Futuro Unico y cierto Muiltiple e incierto
Método Modelos deterministas y Andlisis intencional
cuantitativos (econométricos, Modelos cuantitativos (andlisis
matemadtica) estructural y estocdsticos)
(impactos cruzados)
Actitud de cara Pasivo o reactivo (futuro Preactivo o proactivo (futuro
al futuro experimentado) deseado)
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La visidn parcelaria, las variables cuantitativas, las relaciones estdticas, la expli-
cacién del futuro por el pasado, la biisqueda de un futuro unico y predeterminado
con la ayuda de modelos deformadores de la realidad son otras tantas causas de erro-
res especificos en la prevision cldsica, que se derivan de una actitud pasiva o adapta-
tiva frente al futuro, donde la accién y la libertad —es decir, aquello que finalmente
no puede ser puesto en ecuacién— no tienen lugar alguno.

La prospectiva milita en favor de una previsién global, cualitativa y miltiple de
un futuro incierto. Se esfuerza en tener en cuenta los proyectos y el comportamiento
de actores (andlisis intencional), preconiza una actitud voluntarista y no experimen-
tada frente al futuro.

I.4 TRES IDEAS PARA LA PERTINENCIA,
LA COHERENCIA, LA VEROSIMILITUD
Y LA TRANSPARENCIA DE LOS ANALISIS

El resultado de todo cuanto antecede es una serie de consecuencias y de reco-
mendaciones para la practica prospectiva. «Ensefiar a pescar en vez de dar el pez»,
si, pero a condicién de dar a conocer todas las habilidades que facilitan una buena
pesca: la eleccién del lugar, los cebos, la escucha de la naturaleza...

Es éste el modo en que queremos hacer entrega de algunos de los reflejos inte-
lectuales que nos han transmitido nuestros maestros, porque, agudizando estos refle-
jos a lo largo del tiempo, hemos podido introducir en nuestro 4lbum de prospectiva
algunas de las més bellas tomas.

A) No confundir escenarios y prospectiva

La fortuna de la palabra escenario no deja de entrafiar algunos peligros para la
reflexién prospectiva, ya que corre el riesgo de verse avasallada por la oleada de su
éxito en los medios de comunicacién con una base cientifica frdgil. Planteemos dos
preguntas previas:

— ¢Hay que considerar que el simple hecho de bautizar con el nombre de escenario
a un andlisis, por atractivo que éste sea y cualquiera que sea la combinacién de
hipétesis, le concede una credibilidad prospectiva suficiente?

— (Es absolutamente necesario, en una reflexién prospectiva, elaborar escenarios
completos y detallados?

A estas dos preguntas respondemos con un rotundo: ;NO!

Un escenario no es la realidad futura, sino un medio de representacion de esta
realidad, destinado a iluminar la accién presente con la luz de los futuros posibles y
deseables. La prueba de realidad y la preocupacion por la eficacia deben guiar la
reflexién prospectiva si se quiere conseguir un mejor dominio de la historia. Asi,
pues, los escenarios s6lo adquiriradn credibilidad y utilidad si respetan cuatro condi-
ciones: pertinencia, coherencia, verosimilitud y transparencia.
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En otras palabras, por una parte, hay que formular las preguntas mas adecuadas y
las verdaderas hip6tesis clave del futuro, y, por otra, apreciar la coherencia y 1a vero-
similitud de las combinaciones posibles. De otro modo, se corre el riesgo de dejar en
la sombra el 80 % de las probables. Con los métodos modernos de cdlculo probabi-
lista, como el SMIC (Sistema y Matrices de Impactos Cruzados) en microordenador,
un grupo de trabajo s6lo emplea en ello algunos minutos. Curiosamente, ciertos
prospeccionistas rechazan someter su pensamiento a algo que podria desempefiar el
papel de miquina detectora de mentiras y contradicciones en el razonamiento.

Una dltima condicién indispensable para la credibilidad y la utilidad de los
escenarios: la transparencia de la A a la Z: lo que se concibe bien se enuncia bien.
Asi debe ser en el problema planteado, en los métodos utilizados y las razones de
su eleccion, en los resultados y en las conclusiones de los escenarios. Desafortuna-
damente, con demasiada frecuencia, la lectura de los escenarios es fastidiosa y el
lector debe hacer verdaderos esfuerzos para captar su interés (pertinencia, coheren-
cia). También puede ocurrir que la escasa calidad literaria provoque la desgana del
lector y le haga cerrar rapidamente el libro. Asi, faltos de una lectura atenta y criti-
ca, muchos escenarios mantienen una cierta credibilidad gracias al beneficio de la
duda (todo ocurre como si el lector se sintiera culpable de no haber llegado hasta el
final).

Sin esta transparencia, no habra apropiacién de los resultados ni implicacién de
los actores (el piblico) a los que se quiere sensibilizar a través de los escenarios.
Naturalmente, la transparencia y la atraccién de los escenarios no prejuzgan en
absoluto la calidad de su contenido. As{, uno puede ser seducido por escenarios con
una atrayente redaccién, portadores de emociones, de gozos o de angustia: es el cho-
que del futuro. Se trata de libros de ficcién, es decir, de un género literario completa-
mente respetable, incluso apasionante (pensemos, por ejemplo, en 1984), pero rara-
mente de escenarios pertinentes, coherentes y verosimiles. Aparentemente, en esta
categoria cabe incluir «2100, récit du prochain siécle», redactado bajo la direccion
de Thierry Gaudin (1990).

Al responder negativamente a la segunda pregunta, queremos significar clara-
mente que prospectiva 'y escenarios no son sinénimos. Son demasiadas las reflexio-
nes prospectivas que se han hundido a lo largo del tiempo porque el grupo de trabajo
decidi6 un dia lanzarse al método de los escenarios. Pero, ;para hacer qué? Un esce-
nario no es un fin en si mismo; sélo tiene sentido a través de sus resultados y de sus
consecuencias para la accién. Seguir el método de los escenarios supone tener por
delante muchos meses (generalmente 12 a 18) y otros varios para formar un equipo
y hacer que sea operativo. Pensemos en los tres afios del equipo Interfuturs de la
OCDE (1976-1979), cuyos responsables han declarado que les habia faltado tiempo
para llegar hasta el final de la explotacién de los escenarios (véase J. Lesourne y D.
Malkin, 1979). A esto habria que afiadir un afio més para la difusién y la valoracion
de los resultados.

En las empresas y las administraciones, lo mas frecuente es que los grupos de
trabajo deban rendir cuentas al cabo de un periodo inferior a un afio. En casos extre-
mos, algunos directivos pueden lanzar una reflexién prospectiva cuyos resultados
tendran que darse al cabo de algunas semanas. Las condiciones de la reflexi6n rara-
mente son las ideales, pero vale mds iluminar las decisiones que tomarlas completa-
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mente a oscuras. El buen sentido sugiere las preguntas a plantear ya desde el princi-
pio: ;qué puede hacerse en los plazos fijados y con los medios disponibles? ;Cémo
habré que actuar para que los resultados sean creibles y ttiles a los destinatarios?

Desde este punto de vista, generalmente serd preferible limitar los escenarios a
algunas hipétesis clave —cuatro, cinco, seis— entendiéndose que mds alld de su
nimero, e incluso por debajo de él, la combinatoria es tal que el espiritu humano,
perdido en ella, arroja la toalla. Estos escenarios rudimentarios servirdn de telén de
fondo a la reflexién estratégica del tipo: «;qué hacer si...? o «;como actuar para
que...? ». Este recorte de los escenarios impone mdas que nunca una reflexion previa
y explicita sobre las variables claras, las tendencias y los papeles que van a tener los
actores.

Lo que antecede no tiene ningin caracter definitivo pero es el resultado de cons-
tataciones y de experiencias. Hemos visto demasiados ejercicios de prospectiva que
no conducen a ninguna parte, demasiados escenarios sin un mafiana, para no insistir
en la pertinencia, la coherencia, la verosimilitud y la transparencia de pensamiento
cerca de los peregrinos del futuro. ;Puede hablarse de verdaderos escenarios? Lo
cierto es que de los escenarios se habla a menudo, pero jamas se los ve bien escritos,
con el negro sobre el blanco, y leidos por un piblico amplio.

Una dltima dificultad en la construccién de los escenarios y en la eleccion de los
métodos es la de los plazos. Aunque se disponga de muchos meses por delante, aun-
que se disponga de algunos afios para acabar la obra, es arriesgado lanzarse a ella, ya
que, entretanto, puede cambiar no sélo la tripulacién sino también el capitdn. Un
estudio prospectivo raramente resiste el abandono de quien lo ha iniciado. En las
grandes organizaciones, y teniendo en cuenta las movilidades existentes, es preferi-
ble limitar el tiempo a un afio o prever unos resultados intermedios. Por esto, siem-
pre resulta prudente distinguir una fase exploratoria de identificacion de los retos del
futuro y una fase normativa de definicién de las elecciones estratégicas posibles
frente a aquellos retos.

B) Plantearse las preguntas correctas
y desconfiar de las ideas recibidas

«La respuesta es si, pero ;cudl es la pregunta?» Todos recordamos la famosa
réplica del actor Woody Allen. En efecto, con demasiada frecuencia olvidamos pre-
guntarnos sobre si las cuestiones planteadas tienen un buen fundamento o si nos pre-
cipitamos como carneros de Panurgo a la biisqueda ilusoria de respuestas a falsas
preguntas. Ahora bien, no hay una respuesta buena si la pregunta es mala.

Laluz crea la sombra. Si los proyectores de la actualidad apuntan con tanta insis-
tencia sobre ciertos problemas, es para ocultar mejor otros que no pueden verse. Las
ideas recibidas, las que estin de moda, las que dominan la actualidad, deben con-
templarse con desconfianza, porque generalmente dan origen a errores de andlisis y
de prevision.

Entre los aliados objetivos de este combate figura Maurice Allais. También él
denuncia «la tirania de las ideas dominantes». Citémosle: «La ciencia solo puede
progresar si cuestiona constantemente verdades establecidas y deja florecer ideas
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nuevas sugeridas por la intuicién creadora. Pero todo progreso cientifico real cho-
ca con la tirania de las ideas dominantes en los «establishments» de los que ema-
nan. Cuanto mds difundidas estdn estas ideas dominantes, mds se encuentran de un
modo u otro enraizadas en la psicologia de los hombres, y mds dificil es que se
admitan conceptos nuevos por fecundos que puedan resultar a la larga».

Aiiadamos que la informacion se ve muchas veces amordazada por el conformis-
mo del consenso, que empuja a reconocerse en la opinién dominante y a rechazar el
consejo minoritario. Finalmente, a quien tiene una visién clara de las cosas le que-
dan pocas probabilidades de ser comprendido. Observacion que, evidentemente, no
da ningtin crédito adicional a las predicciones extravagantes, pero que hace sospe-
chosas muchas conjeturas e ideas recibidas. En este sentido, cuestionar la comodi-
dad de espiritu, despertar las conciencias dormidas con falsas certezas es la primera
ambicion del prospeccionista. Para él, la eleccién es clara: aunque tenga una posibi-
lidad sobre dos de equivocarse, tiene que llamar al lobo cada vez, y la segunda toda-
via mdés fuerte que la primera si ésta ha sido una falsa alarma. Como nuestra tinica
certeza es la duda, los errores de andlisis y de previsién son una razén m4s para acre-
centar el esfuerzo de reflexion y de anticipacién destinado a afrontar los esfuerzos
futuros.

C) Situarse en el tiempo e imaginar, ante todo,
lo que no cambiara

Los proyectos futuros no nacen por azar, sino que han sido concebidos por el
pasado del cual son descendientes posibles. Esto equivale a decir que llevan la mar-
ca de una herencia genética, de una identidad cultural, de una historia familiar muy
especifica, pero distinta cada vez (es la infinita variedad de combinaciones posibles
lo que hace que los seres sean siempre diferentes, aunque se parezcan entre sf).
Quien ignora su pasado no puede anticipar sus posibles futuros. La mayoria de los
sucesos llamados a reproducirse tienen sus raices hundidas en un pasado lejano. Por
esto, una ojeada frecuente al retrovisor forma parte de una buena conducta frente al
futuro.

Esta retrospectiva es indispensable también por otro motivo: si bien la historia
no se repite, los hombres conservan, a lo largo del tiempo, unas semejanzas de com-
portamientos realmente sorprendentes, las cuales les conducen, cuando se ven colo-
cados ante situaciones comparables, a reaccionar de una manera casi idéntica y, por
consiguiente, previsible. Esto hace que puedan hallarse en el pasado lecciones olvi-
dadas, pero ricas de ensefianzas para el futuro.

No hay que subestimar la importancia de los factores de inercia respecto a las
fuerzas de cambio potencial. En materia de prospectiva, es demasiado frecuente la
tendencia a imaginar lo que eventualmente podria cambiar, olvidando en cambio
enumerar sistematicamente aquello que, de todos modos, tiene grandes probabilida-
des de permanecer inalterado si no se hace nada para cambiarlo. Las grandes organi-
zaciones se caracterizan por inercias tan fuertes que, salvo rupturas, los cambios
requieren inevitablemente largos plazos, lo que obliga a prepararlos con una gran
antelacién.
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Naturalmente, el eco en los 'medios de comunicacién de los trabajos o de los
ensayos sobre prospectiva es tanto mayor cuanto mas maravilloso o temible sea el
cambio que anuncian. Se trata de seducir al lector con relatos que suelen estar muy
préximos al ensueiio o a la pesadilla, pero raramente a la realidad. De ahi la tenden-
cia, simétrica a la anterior, de sobrestimar la importancia y la rapidez de los cam-
bios, especialmente en lo que se refiere a las nuevas tecnologias.

1.5 UNA OFERTA APROPIADA:
LOS TALLERES DE PROSPECTIVA

Durante muchos afios, hemos dirigido un seminario de formacién en «vigilancia
prospectiva» destinado a unos cuarenta cuadros superiores de Renault recientemen-
te promocionados. En 1985, se nos pidi6é un modelo de formacién més participativo
donde los oyentes no fuesen solamente consumidores de prospectiva sino también
productores de reflexién sobre las innovaciones previsibles y sus consecuencias
estratégicas. Es asi como se definieron, desde 1985, tres tipos de talleres de prospec-
tiva sobre:

1) 1a anticipacion y el dominio del cambio;
2) el reconocimiento de los estereotipos;
3) los arbitrajes a corto plazo y largo plazo;

En 1989-1990, se propuso un cuarto tipo de taller: el arbol de competencia
pasado, presente y futuro de la organizacion (empresa, regién, ciudad). En la précti-
ca, lo que al principio no era mis que un instrumento de formacién se transformé en
un instrumento de lanzamiento de un ejercicio de prospectiva para un grupo, un ser-
vicio... que permiti6é definir mejor el problema planteado, las prioridades de refle-
xién frente a los retos, identificar las posibilidades de acciones estratégicas y, sobre
todo, simular en algtin momento el conjunto de la gestién intelectual que iba a tener
lugar durante varios meses. De ese modo el grupo de reflexién se encuentra de esa
forma mads capacitado para tomar consciencia de las dificultades que corre el riesgo
de encontrar, y para definir un método de trabajo eficaz en atencién a las especifici-
dades de los problemas y a las condiciones de su enfoque.

Los talleres de prospectiva pueden ser interesantes para todos los grupos de 10 a
100 personas que tengan una «experiencia comin» y que deseen reflexionar juntos
sobre los cambios posibles y deseables a fin de dominarlos y orientarlos mejor. El
nimero ideal para un grupo de prospectiva parece situarse en 25 a 35 personas. Es
posible entonces constituir un niimero limitado de subgrupos de cinco a diez perso-
nas, que se distribuyen entre los diversos tipos de talleres. Ademds, es deseable
tener al menos dos subgrupos sobre anticipacién del cambio (a fin de comparar los
resultados) y siempre un subgrupo sobre el reconocimiento de los estereotipos. Asi,
una parte de «lo no dicho» puede ser dicho y ese taller jugara un papel de parapeto y
de liberacién para el conjunto. En un esquema tipo de talleres, una treintena de parti-
cipantes se retinen durante dos dias. Seria dificil nadar en las aguas del futuro sin un
minimo de preparacién intelectual. Por tanto, también es necesario desoxidar los

22 De la anticipacién a la accién



cerebros enmohecidos por los habitos del pensamiento. Esta es la razén por la cual
los talleres empiezan al mediodia del primer dia y terminan al dia siguiente por la
tarde. La puesta en Orbita estd garantizada a través de una conferencia-debate de
introduccién a la prospectiva. Se trata de analizar las causas de los errores de previ-
si6n, de ponerse en guardia contra los estereotipos, de montar el decorado de los
afios noventa (tendencias probables, incertidumbres importantes), de mostrar la
metamorfosis inexcusable de las empresas y de las organizaciones frente a los cam-
bios. La conferencia debe ser lo contrario de una exposicién académica sino mas
bien «un conflicto de futuro», disparando verdaderas balas de cafién intelectuales.

En la sesi6én de marfiana del segundo dia, el conferenciante-animador puede apor-
tar algunos aspectos sobre la caja de herramientas de prospectiva... Naturalmente,
las tramas de los talleres deben de estar adaptadas al contexto. Pero, en términos
generales, pricticamente son «todoterreno», y de una eficacia impresionante.

Veamos un ejemplo, ¢l de la ciudad de Vierzon. Después de 30 afios de gobier-
no municipal comunista, todos los indicadores estdn en rojo. La ciudad se deshabita,
las empresas huyen, récord de huelgas y de paro, urbanismo de cualquier modo... En
junio de 1990, las elecciones municipales introducen una nueva mayoria en el poder
(una sabia mezcla de socialistas disidentes, de liberales voluntariosos y de ecologis-
tas de color local). Quince dias después, los nuevos electos deciden volver a dar la
palabra a los habitantes y organizar comisiones extramunicipales sobre el futuro de
la ciudad. Es asi como durante dos dias, casi un centenar de ciudadanos (electos, sin-
dicalistas, industriales, comerciantes, profesores, jubilados, funcionarios,...) refle-
xionan sobre el futuro de su ciudad y elaboran propuestas. Las dos sesiones plena-
rias retinen unas trescientas personas aproximadamente y los ponentes de los talleres
presentan sus ideas y sugerencias en piblico, a los electos y a los medios de comuni-
cacion... Ahi se encuentra el engranaje de un proceso de movilizacién colectiva para
la bisqueda de un futuro mejor. El proceso puede y debe continuar. Seria una 14sti-
ma contentarse con el alborozo intelectual obtenido a la salida de los talleres. Desde
ahora la imagen de la ciudad de Vierzon ya no es del todo la misma, ya ha experi-
mentado su declive, ahora quiere dominar su destino. Durante todo el afio 1990-
1991, la reflexién continud, barrio por barrio bajo el impulso principalmente del
teniente alcalde, Sr. Max Albizzati. Continuar4...

Se insiste en ello, los talleres de prospectiva deben servir en principio de rampa
de lanzamiento de un proceso de reflexién y de dominio del cambio. En algunos
casos, sin embargo, parecié que la utilidad de los talleres podia ser més inmediata.
Es asf como, para un servicio de estudios, puede ser razonable traducir los retos de
futuro (resultantes de los talleres, en términos de objetivos asociados), identificar los
subobjetivos, acciones, proyectos, estudios que contribuyen a esos objetivos (segiin
la técnica de los arboles de pertinencia), comparar ese esquema potencial de la reali-
dad de los estudios y proyectos en curso. Estamos asi en condiciones de identificar
ripidamente las acciones en curso cuya finalidad es imprecisa y los retos importan-
tes para los que se imponen nuevas acciones.
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VIERZON
Journées d’études des 11 et 12 juillet 1990
ANTICIPER ET MAITRISER LE CHANGEMENT

Programme

L’avenir de ma ville, de mon pays, ¢ca m’intéresse parce que c’est 1a que je vais

passer ma vie.
Mercredi 11 juillet 1990
9h-9h30 : Accueil
9h30 : Jean ROUSSEAU, Maire de Vierzon - Max ALBIZZATI, Premier Adjoint
%h 45 :  Michel GODET, Professeur au CNAM - titulaire de la chaire de prospective
industrielle

“L’avenir ne se prévoit pas, il se prépare”

» Introduction a la prospective et a la sttatégie
- Pour quoi faire ? comment faire ?
- Vraies questions, faux probleme
- Le décor des années 90 (tendances probables, incertitudes majeures)
¢ Les organisations face aux mutations
- 3 attitudes, 3 leviers d’action
- 3 recommandations :
mobiliser les hommes autour d’un projet
passer de la stratégie “produit” a la valorisation des compétences (métiers)
. transformer les structures et les comportements
» Débats
12 h 30 - 14 h 00 : Déjeuner
14 h 30 : Ateliers de prospective appliquée (en sous groupes)
1/ Anticiper le changement

Ateliers A - Identification et sélection des principaux facteurs de changement internes et
externes qui vont affecter 1’avenir de la ville de Vierzon
Ateliers B - Chasser les idées regues sur sa ville, sa région et leur avenir

16 h 30 : Synthése et restitution des ateliers : les enjeux futurs pour la ville de Vierzon

Jeudi 12 juiller 1990
9h 00 : Les outils de la réflexion prospective et stratégique : exposé-débat par Michel GODET
et Pierre CHAPUY, en fonction des demandes :
- les scénarios et la bofte 2 outils prospective
- se poser les bonnes questions et identifier les variables clés
- comprendre le passé et les jeux d’acteurs
- balayer les champs du possible et réduire I’incertitude
- évaluation et choix des options stratégiques
- exemple concret d’application
11 h 00 : Ateliers de prospective appliquée (suite)
2/ Maitriser le changement
Ateliers C - Identification des objectifs stratégiques des acteurs locaux face aux enjeux futurs
- Actions possibles pour atteindre les objectifs
- Recensement des actions en cours ou prévues
12 h 30 - 14 h 00 : Déjeuner
14 h 00 - 18 h 00 : Synthése et restitution des ateliers
- Conclusions : évaluation du gap stratégique et définition d’un processus pour la
mise en oeuvre et le suivi d’un plan cohérent.
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1.6 LAS TRAMAS DE LOS TALLERES DE PROSPECTIVA

Vamos a presentar sucesivamente las tramas de cuatro talleres de prospectiva:

— Anticipar y dominar el cambio.

— Reconocer o identificar los estereotipos.

— Arbitrar entre el corto plazo y el largo plazo.

— Esbozar el arbol de competencias pasado, presente y futuro.

Talleres de prospectiva
(organismos implicados desde 1985)

— Renault

— Bongrain

— Chanel

— Lesieur

— Industria farmacéutica

— EDF-GDF (distribucién, equipo, DPRS, combustibles)
— Direccién Armamento Terrestre

— Ministerio de Educacién Nacional

— Federacién de Ensefianza privada

— Direccién Departamental del Equipamiento (Moselle)

— Ciudad de Montpellier

— Ciudad de Vierzon

— Ministerio de Investigacién Cientifica
— CNRS

— Agencia Francesa para la Gestién de la Energia
— Fondo de Empleo de la Regién Central

— Agencia Nacional para la Mejora del Habitat
— Direccién de Hospitales

— Sollac

— SNCF

— Céamara de Comercio de Burdeos

A) Anticipar el cambio (fase de exploracion)
Elaborar una lista de los cambios tecnolégicos, econémicos, sociales
y de organizacién presentidos, deseados y temidos por cada uno

El taller se desarrolla de la siguiente manera: cada uno por separado establece su
propia lista (15 a 20 minutos), a continuacién; se recogen las ideas y se organizan
mediante varios turnos de mesa. Duracidn: de 1 a 2 horas.
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Un simple sistema de ir afiadiendo puntos de vista permite extraer de cinco a
diez cambios principales, esto es, retos de futuro entre los 50 a 70 ftems identifica-
dos.

Representacion grafica: posicion/cambios
Matriz: importancia y dominio
Los cambios se representan graficamente sobre un plano. Se evalia el grado de

dominio que actualmente se tiene sobre los mismos. En el eje de ordenadas se repre-
senta la importancia de los cambios, en el eje de abscisas, el dominio actual.

IMPORTANCIA
DEL
CAMBIO
A B
O >
FUERTE [
DEBIL ¢ D
ot
DEBIL FUERTE DOMINIO (actual)

Se distinguen cuatro zonas:

— Zona A: los cambios criticos, retos de futuro: son los cambios importantes que no
se dominan actualmente.

— Zona B: cambios importantes bien controlados.

— Zona C: cambios poco importantes que no se dominan, no es grave (puntos débi-
les no culpables).

— Zona D: cambios poco importantes que se controlan, es, sin duda, de aquello que
a menudo se habla demasiado (puntos fuertes).

Controlar el cambio (fase normativa)

+ Identificacién de los objetivos estratégicos frente a los retos.
» Acciones y medios para alcanzar esos objetivos (4rbol de pertinencia).
* Evaluacién del «gap» estratégico (existente/deseable).
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Matriz de los cambios criticos: ejemplo en la industria farmacéutica

IMPORTANCIA DEL CAMBIO
(para la empresa)
x papel del Estado X aumento
dimension
x concentracién empresa
industrial x anticipacién
x mercado CEE lanzamiento/
operacién
x lideres
x distribucién de opinién
patologias
x
FUERTE mundializacién x aumento
industria del contenido x competitividad x cambio
farmacéutica clentffico por los precios de direccién
técnico
x crecimiento x lanzamiento
del mercado x precio de nuevos
de medicamentop productos
A
DEBIL c
-
DEBIL FUERTE DOMINIO
(actual)

En el transcurso de 1a fase normativa del taller, los participantes se plantean prin-

cipalmente las preguntas siguientes:

— ¢(Cudles son los otros actores que estdn implicados por esos cambios?
— ¢ Cudles son las palancas de accién (frenos o motores)?

— ¢(Cémo mejorar el control referente a los‘cambios importantes?

— ¢(Cbémo reducir la importancia de los cambios que no se controlan?

« reducir sus puntos débiles;
» utilizar sus puntos fuertes.

B) Identificar los estereotipos

Un estereotipo, fundado o no, es generalmente admitido sin que sea necesario

argumentarlo. Asi, se oye a menudo:
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— «los funcionarios no trabajan bastante»;

— «la familia tiende a desaparecer»;

— «hay que acaparar titulos»;

— «los franceses no estin dotados para los idiomas»;
— «los j6évenes cada vez saben menos».

Hacer una lista de los estereotipos que circulan en su dmbito (individualmente,
luego de forma colectiva).

Ejemplos de estereotipos extraidos y desmenuzados durante
diversos talleres de prospectiva

— No mas jefe.

— El cliente es el rey.

— Cuanto mas gordo, mas fuerte.

- Las mujeres se ausentan mas a menudo que los hombres.

— Los franceses son individualistas.

— En Francia tenemos ideas, pero no las sabemos concretar.

— El cambio debe empezar por arriba.

— La centralizacién es la negacién de toda responsabilidad.

— La centralizacién es la economia de escala y eficacia.

— La descentralizacién es responsabilizarse pero, por lo tanto, diluir la res-
ponsabilidad.

— La polivalencia es la pérdida de la profesionalidad.

— La especializacién es a cuenta de los agentes que no pudieron evolucionar.

— Los consultores son caros.

— Los consultores venden aire.

— El consultor se inmiscuye en asuntos que no son suyos.

— Cuanto menos interviene el consultor mas eficaz es.

— La educacién no tiene medios.

— La formacién es una inversion.

— La salud no tiene precio.

— Los medicamentos son caros.

— Los franceses consumen demasiados medicamentos.

— Un medicamento no es un producto como los otros.

¢(Estos estereotipos pueden considerarse, al menos parcialmente, fundados o no?
(Por qué?

— ¢ C6mo explicar que tengan crédito?

— (Cudles son las consecuencias de la existencia de tales estereotipos?

— (Qué lecciones se pueden extraer de este andlisis?

— En particular, ;qué se puede hacer para corregir el estereotipo si es negativo o
sacarle partido si es positivo?
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Ejemplo simplificado del andlisis de un estereotipo: «los consultores son caros»
¢ Tiene esta idea fundamento o no?, ;por qué?

— La materia gris no tiene precio;

— la prestacién supera el tiempo facturado (propuestas, bisqueda, documentacion,
reflexién, etc.);

— es necesario comparar el coste en relacion con los resultados obtenidos;

— es un coste neto para la empresa;

— el consultor tiene un nivel elevado de peritaje;

— es eficaz y sabe tratar un problema rdpidamente.

(Por qué esta idea tiene crédito?

— Coste diario comparado a un salario;

— las recomendaciones parecen evidentes ex-post;

— peso de la historia;

— oficio mal conocido;

— no se considera el consejo como una inversion;

— dificultad de evaluar la rentabilidad de la inversion;

— recomendaciones no seguidas, luego, en consecuencia, jcaras!
— se privilegia la cantidad; pagina-kilo;

— el «look» del consultor;

-— es una buena razdén para no recurrir a ellos.

Consecuencias.

— desvalorizacién;

— imagen;

— atractivo de la ganancia para los nuevos entrantes;
— las PYMES no apelan demasiado al consejo.

Lecciones a extraer:

— Los estereotipos estdn basados sobre informaciones parciales y desvirtuadas (vi-
sién de todo de una manera exagerada);

— Resistencia a 1a novedad: sistema de referencias conocidas;

— Pretexto para evitar plantearse las verdaderas cuestiones.

C) Arbitrar entre el corto plazo y el largo plazo

— ¢ Cudles son, segiin su experiencia, las ventajas y los inconvenientes de las accio-
nes programadas a largo plazo (superior al afio)?

— ¢ Cuiles son, segiin su experiencia, las ventajas y los inconvenientes de las accio-
nes programadas a corto plazo?

— ¢Cudles son los problemas de arbitraje a corto plazo y largo plazo que usted
encuentra en su actividad?

La prospectiva, una indisciplina intelectual 29



Q861 1NSHO0N ] «astadanjua | suep anbiAeaIs Uo1DE | IP 13 UOIXILAL B] 3P AUNPUOD B> [FHIN MR O

‘BS
-a1dwia ap oj9a/oud |2 ua aiBajul o] A opeasap oinnj NS aulw  "BOLIOISIY pepljeal NS ud esaidwa ap 010ako.d |8 Jezuelje ap
-1319p anb opouw |e} ap ueajueld 3] as anb sojai so| K seisande £ ‘1euoionjoas anb opiua) ey anb pepioedeo e| Jofaw 1200u0d
se| iuyap ‘esaidwsa e e uejuasaid 9| s anb sapepiunpodo A ‘esaidwa e| ap sauoidunj se| ap ejouauewnad e A sajueisuod
sobsau soj| Jeaypuapl ajwiad sisijgue ns ‘ouaidul S8 04NNy |3 se| sapuaidwiod ajwaad sisijeue ns ‘0diun sa opesed |3

oinmn4 ajuasald opesed

¢0imng?

sopeasaw - sojonpoid ap seaul| :SYWVH
uo1oonpoud e| ap ugideziuebio :0ONOHL
sejousjadwoo A «aljej-110Aes» :S3J|VH

VOINVYNIA NS A SVION3L3IdINOD SY13a 1084y 13

De la anticipacién a la accion

30



D) Dibujar el arbol de competencias pasado, presente y futuro

El concepto de drbol de competencias fue creado por Marc Giget, director de
Euroconsult, destinado a la reflexién estratégica de las empresas. Se trata de un ins-
trumento de andlisis y evaluacién del conjunto de cualidades tecnoldgicas, indus-
triales y comerciales de una empresa, proporcionando la base del proceso de andlisis
estratégico formalizado por Euroconsult. La elaboracién del arbol de competencias
de una empresa es un trabajo en profundidad, que moviliza a los principales respon-
sables de 1a empresa y desemboca en una cuantificacién precisa y exhaustiva de sus
cualidades.

En el marco de un taller el objetivo no es realizar un andlisis detallado y una eva-
Iuacién precisa, sino utilizar el principio del 4rbol de competencias para permitir que
un grupo de trabajo tenga una visualizacién colectiva de la realidad de la empresa,
de la ciudad, de la regién.

Construir el arbol del pasado (20 afios) y dar a conocer el del presente:

— las raices (oficios, cualidades, «savoir-faire»),
— el tronco (puesta en marcha, organizacion),
— las ramas (lineas de productos y servicios, mercados).

Localizar los puntos fuertes y los puntos débiles en relacién con el entorno,
los actores y la aplicacion de la estrategia.

Elaborar una lista de los cambios importantes del entorno (tecnolégico, eco-
némico, politico y social) que podrian afectar al drbol de competencias. Precisar si
se trata de cambios presentidos, deseados y temidos para cada uno.

Localizar las partes del arbol (raices, tronco, ramas) implicados por los cam-
bios y precisar los logros y las limitaciones con relaci6n a los otros actores.

Construir el arbol de competencias deseable para el futuro (funciones a man-
tener, a desarrollar o a abandonar).

Antes de redactar el inventario detallado de la caja de herramientas, todavia fal-
tan algunos consejos précticos para aquellos que deben poner en marcha grupos de
reflexion prospectiva.

1.7 GUIA PRACTICA PARA LOS GRUPOS
DE REFLEXION PROSPECTIVA

Constitucién y funcionamiento del grupo

Es necesario precisar claramente el cometido del grupo (problema planteado,
objetivo buscado, origen de la demanda, destinatarios de los resultados, plazos de
realizacién). La redaccién de los documentos intermedios y del informe final estdn
bajo la responsabilidad colectiva del grupo.
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El caso de la ciudad de Vierzon, julio de 1990 (pasado y presente solamente,
el futuro esta en gestacion)

PASADO PRESENTE
RAMAS Locomotora, trilladora, Prensas hidraulicas
prensa de paja Rodamientos de agujas
Tractores Rétulos luminosos
Vajilla de mesa-vasos Recambios automéviles
Ropa blanca, prendas de punto Vajilla de mesa
Articulos de cuero Puntales
Muebles Material para obras piiblicas
Prensas hidraulicas Baterias
Migquinas podadoras Serigrafia
Almacenamiento y despacho
Carb6n activo
Miéquinas elevadoras
TRONCO 1 fdbrica mdquina-herramienta 1 fabrica de grifos nucleares
23 fabricas porcelana y gres 1 fabrica de cerdmica y 2 talleres
(1800 empleados) (150 empleados)
3 vidrierfas Algunos talleres de decoracién
6 fabricas de maquinaria agricola | 1 fabrica de maquinaria agricola
8 fundiciones 1 fundicién
Estacién de clasificacién, talleres | Estacién, depdsito, clasificacién
de dep6sito y mantenimiento (800 empleados), desaparicién
(1500 empleados) de los talleres de depésito
1 fabrica de alambre y mantenimiento
1 fabrica serigrafia y calcomania | Desaparicién de la fdbrica
(90 empleados) de alambre
Fébricas textiles 1 fabrica de calcomanias
8 talleres decoracién porcelana Talleres textiles, cambio en
Ebanisterfas diversas ramas de actividades:
Talleres mecanicos ejemplo Komet y Antec
1 fabrica de cartuchos
Migraciones de Bourges y 1 fébrica de billares y juegos
Romorantin en Vierzon Diversas filiales multinacionales
RAICES Porcelana Porcelana
Vidrieria Textil CRISIS
Fébrica de tejas, Prosperidad | Ferrocarril
materiales de
construccién
Maquinaria agricola Informética industrial
Automdviles Electrometalurgia
Fundiciones Trabajo de metales
Textiles, confeccién
Géneros de punto,  Ciudad Liceo técnico regional
Ferrocarril divididaen | Centro de formacién
Canal y, 4 unidades Liceo profesional
transportes de administrativas
carretera
Tenerfas y cuero
Ebanisteria
Liceo Henri BRISSON
Vida Asociativa Convivencia
Integracién
32 De la anticipacién a la accién



Es preferible que el grupo funcione bajo la responsabilidad de un «conductor»
identificado y elegido dentro del mismo. Este iltimo hace el papel de animador y
coordina la divisién de tareas y responsabilidades entre los participantes. El «con-
ductor» debe ejercer su misién hasta el final del mandato y no cambiarlo en el curso
de la etapa. Cuida permanentemente que se respeten los plazos y corrige con el gru-
po los eventuales deslizamientos revisando los medios y los instrumentos antes que
los objetivos.

Talleres de lanzamiento para precisar el tema y el método de trabajo

Es acertado empezar por un seminario de dos dias, si es posible en residencia,
donde el grupo se constituye y es iniciado en los instrumentos y métodos que po-
drian serles ttiles. De ese modo, el grupo no es tan s6lo consumidor de formacién
sino también productor de reflexi6n sobre el problema planteado. Se «tira a la pisci-
na» con motivo de los talleres de prospectiva.

Tras esos dos dias, el grupo estd en mejores condiciones de precisar el tema y
definir un método de trabajo en comiin. El método sélo es vélido completamente
tras algunas semanas, cuando tenga lugar la siguiente reunién.

Las reuniones: ritmo y contenido

El buen ritmo parece ser el siguiente: al principio, tres o cuatro reuniones segui-
das, al menos tres reuniones por afio en régimen de crucero y tres o cuatro reuniones
seguidas para la conclusién. La experiencia demuestra que es prudente fijar el calen-
dario de reuniones y objetivos con cinco o seis semanas de antelacién. No hay reu-
nién sin orden del dfa, ni acta. Cada miembro del grupo debe dar cuenta en cada se-
sién del progreso de los trabajos que estdn bajo su responsabilidad. Al final de cada
reunién se especifican las tareas individuales y el orden del dia de la reunién si-
guiente.

Cualidades, acciones de grupo y subcontratacién

Antes de lanzarse a la eleccién de un método, y mds ain en una aplicacién, es
conveniente consultar a los especialistas, consultar a los expertos externos e internos
(técnicos, operativos) y realizar las entrevistas personales y redactar el informe
sobre el terreno. Si es necesario, se recurre a la subcontratacién de algunos puntos
técnicos o sectoriales.

La funciéon del animador y de un experto externo (eventual)

Constituir un grupo de trabajo no es siempre facil (hay que reunir una variedad de
cualidades y temperamentos). Pero lo m4s dificil es elegir un animador que sea capaz
de invertir parte de su tiempo laborable y que, cuando sea necesario, no tenga en
cuenta el tiempo no laborable. El animador prepara las reuniones, redacta las actas,
toma notas y debe implicar a los miembros del grupo repartiendo las tareas. El anima-
dor debe también anticipar y programar las etapas, los problemas y los métodos.
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La funcién de un experto externo puede ser iitil en este cometido. La aportacién
de un experto no es s6lo metodoldgica; también debe reaccionar a las ideas del gru-
po y anticipar reflexiones incitantes si llega el caso. El experto externo no es indis-
pensable en todas las reuniones, el animador es quien debe llamarlo en caso de nece-
sidad.

Eleccion del método: eficacia, motivacién y comunicacion

La eleccién de un método no se impone a priori, si bien es indispensable para la
eficacia de las reuniones. Sin método no hay lenguaje comiin, no hay intercambio,
no hay coherencia, no hay estructuracién de ideas. Sin embargo, el método no es un
fin en si mismo, y no hay que ser prisionero de sus resultados. Se trata solamente de
una ayuda a la pertinencia de la reflexion.

Un método riguroso es también un factor valioso para la cohesién del grupo y
para su motivacién a la cual contribuyen los resultados intermedios que deben ser
difundidos, lo que a su vez también contribuye a la motivacién. Por iltimo, la elec-
cién del método debe hacerse en funcién de los problemas (por ejemplo, seminarios
de lanzamiento), de las obligaciones de plazo y con la pretensién de comunicar los
resultados. Los instrumentos deben ser suficientemente sencillos para que los usua-
rios y los destinatarios continiien adaptindolos.

La direccidn eficaz de las reuniones no se improvisa. Entre las dispersiones mas
tradicionales, el Dr.Victor Bataillard, autor del método de COM-Tableaux, cita prin-
cipalmente:

— «Las discusiones interminables sobre puntos concretos hacen perder de vista los
objetivos principales.

— Las personas que dirigen la reunién prefieren escucharse a si mismas antes que a
los demis. Estan convencidas del éxito de la reunién cuando los participantes no
han tenido ni siquiera la posibilidad de exponer sus puntos de vista.

— Las discusiones se entablan sobre puntos que no estdn claros para todos o que
interesan s6lo a una parte de los participantes.

— Las intervenciones esenciales no se consignan ni en el acta de la sesién, ni de otra
manera y, concretamente, cuando provienen de un participante poco importante.

— Las personas que dirigen la reunion no se atienen al orden del dia.

— Las personas que dirigen la reuni6n prefieren charlar que dirigir la sesién.»

Para dirigir eficazmente las reuniones, existen varios métodos: COM-Tableaux?,
METAPLAN*, CREAPLAN. Estos métodos tienen varios puntos en comiin, ademas
de su origen germadnico (el cuidado de la eficacia incluso en la creatividad). Hay que
citar el empleo de tarjetas de colores y de formas distintas (rectangulares, ovaladas y
redondas), tarjetas verdes para los argumentos positivos, naranjas para las criticas,
puntos adhesivos, etc.

3 El Método COM-Tableaux (manuel pour I’animation des groupes). En Francia contactar con M.G.
Ulbricht, tel. 30 59 89 55, 32 rue Chateaubriand — 78120 RAMBOUILLET.
4 Método METAPLAN, 1 rue de Ruisseau Blanc — 91620 NOZAY — tel. 69 01 34 16.
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Todos los participantes se expresan libremente pero con brevedad, por escrito
(no més de tres lineas o siete palabras por tarjeta) y 30 segundos para hablar. Las
ideas fuera de tema se anuncian pero se discuten después. Las diferencias de opinién
se marcan con un signo. Todos garantizan la participacién de todos. Los resultados
anunciados prefiguran ya el acta de la sesién.

Se trata no tanto de aplicar esos métodos al pie de la letra, sino de impregnarse de
algunas reglas aunque tengan que ser adaptadas de otro modo. Ocurre lo mismo con
la obligacién privativa del animador de preparar la reunién (objetivo, método, res-
puestas a las preguntas previsibles, propuestas para la siguiente, etc.).

1.8 UNA LOGICA EN DIEZ CAPITULOS

El 4mbito que cubre este manual es, en principio, €l de la prospectiva. Los desa-
rrollos sobre estrategia de empresa apuntan fundamentalmente a proponer una sinte-
sis para una materia muy dispersa. Apoyédndose en esa sintesis, serd posible sacar a la
luz las complementariedades y las sinergias entre los dos estudios. En este sentido,
este libro conserva la I6gica de 1a obra «Prospective et planification stratégique.’»

Los primeros capitulos enuncian los métodos de la caja de herramientas de la
prospectiva ilustrados con estudios de casos. Se exponen asf los desarrollos mate-
maéticos necesarios para identificar las variables clave del futuro, analizar los juegos
de actores, reducir la incertidumbre y, finalmente, para construir los escenarios y
definir las opciones estratégicas.

El primer capitulo estd dedicado al método de los escenarios cuya trayectoria
l6gica (delimitaci6n del sistema, andlisis retrospectivo, estrategia de los actores, ela-
boracién de los escenarios) se ha impuesto a la luz de varias decenas de estudios de
prospectiva.

Sin embargo, esta 16gica muy literaria es una arma insuficiente para abordar el
andlisis, la comprension y la explicacién de sistemas cada vez mas complejos. De
ahi la necesidad de recurrir a los instrumentos més formalizados de anlisis de siste-
mas que Y. Barel (1971) define de la siguiente manera: «En la mayoria de los casos,
el andlisis de sistemas consiste en poner de relieve el hecho que el objetivo examina-
do debe colocarse de nuevo en un contexto mas amplio que su sistema original, el
término andlisis sirve para subrayar que es 1itil descomponer los problemas comple-
jos en elementos constituyentes.»

En los capitulos siguientes presentaremos algunos de esos instrumentos formali-
zados a los que se puede recurrir para una u otra etapa del método de los escenarios.

— En el capitulo 2 trataremos el andlisis estructural y el método MICMAC, particu-
larmente titiles para delimitar el sistema y determinar las variables esenciales.

— EI objeto del capitulo 3 es el andlisis del pasado y de los proyectos futuros,
soportes valiosos para comprender el juego de actores que es analizado con el
método MACTOR®.

5 M. Godet (1985), Economica.
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— En el capitulo 4 presentamos el andlisis morfolégico ttil para abordar el campo
de lo posible e identificar las dimensiones clave de los escenarios.

— Los métodos de expertos (Delfi o impacto cruzado) permiten probabilizar las hi-
pétesis sobre las variables y dimensiones clave para el futuro. El capitulo 5 estd
por entero dedicado a la presentacién de uno de estos métodos: el método SMIC.

Al presentar los distintos instrumentos y soportes metodolégicos, vamos a com-
prender mejor, al mismo tiempo, cémo aplicar el método de los escenarios. Precise-
mos, sin embargo, que, si el camino es l6gico, no es indispensable recorrerlo de la A
a la Z: todo depende del grado de conocimiento que se tenga del sistema estudiado y
de los objetivos que se persigan. El método de los escenarios es un enfoque modular
y se puede, en la medida en que sea necesario, limitar al estudio de uno u otro médu-
lo, como, por ejemplo:

— El andlisis estructural y la bisqueda de variables clave.

— El andlisis de la estrategia de actores.

— La investigacién acerca de las hip6tesis clave para el futuro dirigiéndose a exper-
tos.

Uno de los principales contratiempos del método de los escenarios es el tiempo.
En general son necesarios de 12 a 18 meses para seguir el camino 16gico en su totali-
dad, de los cuales por lo menos la mitad corresponde a la construccién de la base. Si
sélo se dispone de tres a seis meses de plazo de estudio, es preferible concentrar la
reflexién sobre el médulo aparentemente mds importante.

El método de los escenarios completo sélo se ha aplicado en poco menos de la
mitad de los casos citados. Para ilustrar el cardcter modular de los instrumentos de
prospectiva, se presentan estudios de diferentes casos. Después de todo, no hubiera
sido posible presentar un ejemplo completo y detallado en todas sus fases por razo-
nes confidenciales.

La perspectiva es clara, el método de los escenarios continuard jugando su papel
de referencia pero rara vez serd llevado de la A a la Z. Esto s6lo puede ser asunto de
los especialistas para una obra de larga duraci6n.

Los tendencias reinantes van en direccién de una democratizacién de la prospec-
tiva. Esta pasa por la apropiacién de los métodos e impone la transparencia y la sen-
cillez. Se trata de una fuerte tendencia que deberia fortalecer alin més el entusiasmo
por los talleres de prospectiva y privilegiar la utilizacién modular de los instrumen-
tos: en la medida que se necesite, en funcién de los problemas, de las circunstancias
y de los temperamentos.

Los ultimos cinco capitulos estdn dedicados especificamente a la estrategiay ala
gestién empresarial.

En primer lugar, en el capitulo 6, se trata de «articular la prospectiva y la estra-
tegia» mostrando c6mo el encuentro y la integracién entre los dos enfoques era ine-
vitable. Este capitulo sirve ademds para regresar a las fuentes de la estrategia y la
gestion empresarial. Al momento, se descubre que esos conceptos son tan viejos
como el mundo y que los autores modernos no han inventado nada, lo esencial habia
sido dicho y escrito hace mucho tiempo por precursores como Henri Fayol, Frédéric
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Winslow Taylor y Mary Parker Follet. Una leccidn se desprende de esta retrospecti-
va: hay mil y una claves para la perfeccién.

El capitulo 7 estd enteramente dedicado a la definicién de «conceptos e instru-
mentos de la estrategia». Este esfuerzo seméntico, algunas veces tedioso es indis-
pensable para intentar reducir la confusién de conceptos, fuente de tantas discusio-
nes falsas.

Una vez armados con esos conceptos bien definidos, es posible proceder al
«diagndstico estratégico y de prospectiva» de la empresa frente a su entorno. Tal es
el tema del capitulo 8 en el cual encontramos el analisis clasico en términos de pun-
tos fuertes, puntos débiles, amenazas y oportunidades, posicionamiento estratégico
en el portafolio de actividades. Este capitulo examina ademds las posibles estrate-
gias (dominio por los costes, diferenciacién...) y los inevitables dilemas entre corto
plazo y largo plazo, entre crecimiento y rentabilidad...

Es conveniente seguidamente «identificar y evaluar las opciones estratégicas
posibles». El capitulo 9 presenta la problemadtica del proceso de decisién y evalua-
ci6én y desarrolla los métodos principales de eleccién multicriterio disponibles, en
especial el método Multipol, un instrumento particularmente sencillo y operativo.

El dltimo capitulo titulado «De la anticipacién a la accién por la apropiacién»
tiene vocacion de sintesis. Demuestra que el hombre estd en el corazén de la diferen-
cia entre las organizaciones que ganan y las que pierden y describe también la meta-
morfosis de las estructuras y de los comportamientos, la cual se impone si se quie-
ren romper los hébitos e instaurar una verdadera revolucién mental.

1.9 HABLAR CLARO SOBRE LOS METODOS

Esta obra es, en primer lugar, un manual de prospectiva y estrategia. Tiene por
objeto principalmente proporcionar a los conspiradores del futuro unas herramientas
simples y operativas. Representa la continuacién logica de otra obra, publicada bajo
el titulo «L’ avenir autrement®, dedicada a las ideas y conceptos de la prospectiva y
de la reflexion estratégica y voluntariamente exenta de toda presentacién matemati-
ca o formal para que fuese comprensible al gran publico.

A fin de facilitar la comprensién de este nuevo manual, es conveniente recordar
algunas ideas centrales de L’ avenir autrement, ese llamamiento a los conspiradores
del futuro para que tomen el futuro en su mano.

El suefio fecunda la realidad; conspirar por un futuro deseado es no sufrir mas
por el presente. Asi, la actitud prospectiva no consiste en esperar el cambio para
reaccionar —Ila flexibilidad por si misma no conduce a ninguna parte—, sino que
pretende dominar el cambio en el doble sentido, el de la preactividad (prepararse
para un cambio esperado) y el de la proactividad (provocar un cambio deseado): es
el deseo, fuerza productiva del futuro.

6 L avenir autrement, M. Godet (1991)
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El hombre no se reduce a un espiritu racional (el hemisferio cerebral izquierdo),
se encuentra también animado por facultades emocionales (el hemisferio cerebral
derecho). Asimismo, las corrientes racionalista y heuristica del pensamiento estraté-
gico s6lo se oponen en apariencia, en realidad, son complementarias. Si la una o la
otra es negada, el hombre queda lisiado y dispone tan s6lo de un pensamiento muti-
lado.

En particular, la apropiacién intelectual y afectiva constituye un punto de paso
obligado para que la anticipacién se cristalice en accién eficaz. Encontramos asf los
tres componentes del tridngulo griego: la reflexién prospectiva da contenido a la
movilizacién, cultiva la motivacién (motivos de accién) y nutre la voluntad estraté-
gica.

En «L’avenir autrement» sefialamos algunas de las multiples maneras de dar a
conocer los tres componentes del tridngulo griego: «Logos» (el pensamiento, la ra-
cionalidad, el discurso), «Epithumia» (el deseo en todos sus aspectos nobles y menos
nobles), «Erga» (las acciones y realizaciones). El enlace de la pasién y la razén, del
corazén y del espiritu, es la clave del éxito de la accién y del completo desarrollo de
los individuos (el cuerpo).

La cobertura de esta obra da el mismo mensaje en colores: el azul de la razén fria
combinado con el amarillo de las sensaciones calientes da como resultado el verde
de la accién brillante.

Si toda forma de prediccién es una impostura, es conveniente entretanto hacer
apuestas sobre los futuros posibles (deseados o temidos). Equivocarse de represen-
tacion de las trayectorias de evolucion, es también equivocarse de diagnéstico y, por
consiguiente, de remedio. La historia pone de manifiesto que a menudo los prejui-
cios no son fundamentados, incluso si no estin de moda por casualidad: la luz de la
actualidad esconde a menudo, a la sombra de los focos, un bosque de verdaderos
problemas. En resumen, salir a la caza de los prejuicios es un ejercicio saludable del
cual uno regresa muy pocas veces con el morral vacio.

El camino que conduce de la anticipacién a la accién estd sembrado de obsticu-
los: hay que plantearse sucesivamente buenas preguntas, analizar los juegos de los
actores, reducir la incertidumbre sobre los posibles escenarios, identificar y evaluar
las opciones estratégicas. En resumen, se necesitan armas para los conspiradores del
futuro. Este nuevo manual propone multiples de ellas, todas acompafiadas de su
modo de empleo.

Eligiendo correctamente los puntos de vista, el 4rbol de los métodos prospecti-
vos estd bastante poblado para ocultar el bosque de lagunas y para mantener la ilu-
si6n. Nosotros queremos un inventario sin encubrimiento y una discusion sin regate.
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®
Capitm?\&\f\\\.
El método ,
de los escenarios

El método de los escenarios que presentamos fue elaborado en gran parte cuan-
do dirigiamos el departamento de estudios prospectivos de la SEMA entre 1974 y
1979. Se constituy6 articulando la 16gica intelectual del método de los escenarios,
desarrollado por iniciativa de DATAR a inicios de los afios setenta [cf. J. C. Bluet y
J.Zemor (1970)] con los instrumentos de andlisis de sistema nacidos la mayor parte
en los Estados Unidos en los afios cincuenta y sesenta [cf. E. Jantsch (1967)].

Con la perspectiva del tiempo, se ha demostrado que la aplicacién de un andlisis
prospectivo, a la luz de las miltiples aplicaciones en empresas y administraciones
publicas, ha contribuido a estimular la reflexién estratégica colectiva y la comuni-
cacion en el seno de las empresas; a mejorar la flexibilidad interna frente a la in-
certidumbre del entorno y a prepararse mejor para algunas posibles rupturas y a
reorientar las decisiones en funcién de los contextos futuros en los cuales sus conse-
cuencias corren el riesgo de insertarse.

En este capitulo trataremos sucesivamente los origenes del método de los esce-
narios, definiremos los principales conceptos a los cuales éste se refiere y precisare-
mos los objetivos y la 16gica de este andlisis.

Nos dedicaremos también a precisar la utilidad y los limites del método de los
escenarios. En efecto, el método de los escenarios casi nunca se utilizadelaAalaZ
porque su aplicacién presupone equipos muy consistentes para largos periodos (uno
o dos afios), cuando esas condiciones rara vez se retinen. Por tanto, se desarrolla un
estudio modular de los escenarios a partir, principalmente, de los talleres de pros-
pectiva que recordamos aqui. El capitulo termina mostrando algunos ejemplos.

1.1 ORIGENES Y DEFINICIONES

El futuro es multiple, existen varios futuros posibles y el camino que conduce a
uno u otro no forzosamente es tnico. La descripcién de un futurible y de la trayecto-
ria asociada a €l constituyen un escenario.
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Algunos campos de aplicacion del método de los escenarios
(total o parcial) desde 1975

Determinantes del transporte aéreo
Demanda de pasajeros largo recorrido
Construcciéon aeronautica

Construccién naval en Portugal
Industria petroquimica mundial
Industria «off-shore»

Industria automovilistica europea
Industria de cosméticos

Sector lacteo '

Ferias y salones de exposicion en Francia
Distribucién de productos industriales
Distribucién de material eléctrico
Demanda de transporte colectivo
Transportes ordinarios en la region parisiense
Demanda de bienes del entorno

Sector nuclear

Sistema hidraulico francés

Sistema migratorio de la CEE
Motivacién de cuadros de empresas
Terreno esquiable de los tres valles en Francia
Correos

Seguros

Banca de Francia

La consumicién de productos bancarios por las familias
El videotext

La evolucién geopolitica

La region del Sahel

La region parisiense

La empresa William Saurin

El aluminio

Armamento individual

Turismo y ocio

La venta por correspondencia

El ruido

La distribucion de electricidad

La construcciéon

La siderurgia
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La palabra escenario fue introducida en prospectiva por H. Kahn, hace casi un
cuarto de siglo con motivo de su libro «L’an 2000», pero en esa época se trataba de
un género literario donde la imaginaci6n estaba al servicio de una prediccién mds o
menos de color rosa o apocaliptica que autores cldsicos anteriores a Kahn habfan
ensayado, Anatole France (L’lle des pingouins), Georges Orwell (1984), etc.

En Francia, el método de los escenarios se aplicé por primera vez con motivo de
un estudio de prospectiva geogrifica realizado por cuenta de DATAR!. Posterior-
mente, este método se ha adaptado a numerosos sectores (industria, agricultura,
demografia, empleo)?, y se ha aplicado a diferentes niveles geograficos (paises, re-
giones, mundo) cf. G. Ribeill (1977).

Al mismo tiempo, los investigadores americanos Gordon, Elmer, Dalkey, etc.,
desarrollan varios métodos relativamente formalizados de construccién de escena-
rios, la mayoria fundamentados en entrevistas con expertos: Delfi, matrices de
impactos cruzados, etc. Todos estos desarrollos fueron publicados regularmente en
las revistas Futures (Gran Bretafia) y Technological Forecasting and Social Change
(Estados Unidos).

En la prictica, no existe s6lo un método de los escenarios pero si una multitud de
maneras de construir escenarios (mas o menos simples, mas o menos sofisticados).
Sin embargo, parece haber un cierto consenso en atribuir el calificativo de «<método
de los escenarios» solamente a un andlisis que comprende un cierto niimero de eta-
pas muy precisas (andlisis de sistemas, retrospectiva, estrategia de actores, elabora-
ci6n de los escenarios) que se encadenan de manera 16gica como vamos a demostrar.
Pero antes, conviene precisar las definiciones de los principales conceptos utilizados
en el método de los escenarios.

Definiremos sucesivamente los conceptos: de invariante, de tendencia, de ger-
men, de actor, de estrategia y tdctica, de conflicto, de evento, de carécter aleatorio y
de probabilidades subjetivas. Posteriormente, se precisard el vocablo en lo que con-
cierne a los escenarios propiamente.

A) Algunos conceptos ttiles

Invariante

Fendémeno que se supone permanente hasta el horizonte estudiado. Ejemplo:
caracterfsticas climdticas.

Tendencia fuerte

Movimiento que afecta un fenémeno de larga duracion. Ejemplos: urbanizacion,
demografia.

'DATAR (1971) «Une image de la France en 1’an 2000» (scenario de I’inacceptable). Travaux de recher-
che de Prospectiva, n® 20, Paris, Documentation Frangaise. Cf. también J.C. Bluet y J. Zemor (1970) y
Latouche Julien (1975).

2 Ver por ejemplo «Trois scénarios d’emploi 2 I’horizon 2000» en «L’emploi ou I’obsession du futur»,
Futuribles (1977), 362 p. (Coll. Scénarios pour ’avenir).
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Gérmenes

Factores de cambio, apenas perceptibles hoy pero que constituirén las tenden-
cias dominantes de mafiana. De hecho, una variable en germen no es més que lo que
P. Massé calificé como «hecho portador de futuro»: «El signo infimo por sus dimen-
siones presentes pero inmenso por sus consecuencias virtuales».

Actores

Las personas que juegan un papel importante en el sistema por mediacion de las
variables que caracterizan sus proyectos y sobre los cuales ejercen un mayor o
menor control. Ejemplo: los paises consumidores, los paises productores, las com-
paiifas multinacionales, etc., son actores del juego de la energfa.

Estrategia, tactica

Reina una gran confusioén a propésito de estos conceptos tomados del mundo
militar y empleados a menudo a diestro y siniestro en el mundo civil. Por ello, hay
que volver a las fuentes. En su famoso libro Introduction a la stratégie, el general A.
Beaufre (1965), define la estrategia simplemente como «el arte de hacer participar la
fuerza para alcanzar los objetivos de la politica» y con mds exactitud «el arte de la
dialéctica de las voluntades que emplean la fuerza para resolver su conflicto».

Arte dialéctico porque «es necesario prever las reacciones adversas posibles
para cada una de las decisiones planeadas y concederse la posibilidad de poner freno
a cada una de ellas». En este plano estratégico ideal, no existen las incertidumbres
sino las técticas, es decir, decisiones contingentes y contra aleatorias que permiten
alcanzar los objetivos de la politica utilizando con eficacia todos los medios dis-
ponibles.

Conflicto

Un conflicto puede ser el resultado de la confrontacién de estrategias antagdni-
cas entre actores y presentarse en forma de ruptura de una tension entre dos tenden-
cias (aglomeracién y necesidad de espacio, tiempo obligado y tiempo libre...). La
resolucién de estos conflictos determina la evolucién de las relaciones de fuerza
entre actores.

Evento

E. Borel define la nocién de evento de la siguiente manera: «Un evento es un
ente abstracto cuya Unica caracteristica es la de producirse o no producirse. Pode-
mos considerar un evento como una variable que s6lo puede adoptar dos valores en
general, «1» si se produce, «O» si no se produce; semejante evento se denominara
evento aislado», cf. J. Ville (1937).

Cardcter aleatorio, probabilidades subjetivas

Nos referimos a los antiguos trabajos, aunque siempre actuales de J. Ville (1937).

42 De la anticipacién a la accién



Se dice que un fenémeno es aleatorio® cuando puede tomar un cierto nimero de
valores, a cada uno de los cuales se le asigna una probabilidad subjetiva. «Podemos
considerar que una evaluacién de probabilidad de un evento aislado es un juicio sub-
jetivo, en el sentido de que el evento considerado se clasifica en una categoria de
eventos que, subjetivamente, tienen un mismo grado de probabilidad. Por consi-
guiente, es el experto quien, al emitir sus juicios, establece sus categorias». Final-
mente, una probabilidad subjetiva es una apuesta® que casi siempre se pierde si la
consideramos un evento que, de hecho, se producira (probabilidad uno) o no se pro-
ducira (probabilidad cero), pero que deberd considerarse ganada si, entre todos los
eventos a los cuales se ha atribuido x posibilidades sobre 100 de producirse,
hay efectivamente x posibilidades sobre 100 que se han cumplido en el horizonte
estimado’.

B) Tipos de escenarios y estrategias

Escenario: «Conjunto formado por la descripcién de una situacién futura 'y de la
trayectoria de eventos que permiten pasar de la situacién origen a la situacién futu-
ra». A esta definicién propuesta por J. C. Bluet y J. Zemor (1970), habria que afiadir
que este conjunto de eventos tiene que presentar una cierta coherencia.

Clasicamente se distinguen los escenarios posibles, es decir, todo lo que se pue-
de imaginar; los escenarios realizables, es decir, todo lo que es posible habida cuen-
ta de las restricciones y los escenarios deseables que se encuentran en alguna parte
dentro de lo posible pero no son todos necesariamente realizables. Estos escenarios
pueden ser clasificados segiin su naturaleza o su probabilidad, como referenciados,
tendenciales, contrastados o normativos.

El escenario tendencial, sea probable o no, es en principio aquel que correspon-
de a la extrapolacién de tendencias, en todos los momentos en que se impone la elec-
cién.

Muy a menudo, el escenario m4s probable continua siendo calificado de tenden-
cial, incluso si, contrariamente a lo que su nombre expresa, no se corresponde con
una extrapolacién pura y simple de tendencias. Desde luego, en épocas pasadas
cuando el mundo cambiaba menos deprisa que hoy en dia, lo més probable era efec-
tivamente la continuidad de las tendencias. Para el futuro, sin embargo, lo mis pro-
bable parece mds bien que se corresponde, en la mayoria de los casos con profundas
rupturas de las tendencias actuales.

3 «Ser4 considerado como aleatorio todo suceso sobre la realizacién pasada o futura del cual s6lo se pose-
en datos incompletos que no permitan afirmar que este suceso tendré lugar o tuvo lugar. Atribuir una pro-
babilidad a semejante suceso es traducir, con ayuda numérica, la totalidad o parte de los datos que se tie-
nen sobre él», Cf. J. Ville (1937)

* «Un juicio de probabilidad debe poder traducirse en una apuesta y el éxito global de un cierto niimero de
apuestas es el tinico criterio de valor de juicio.»

5 Cuando alguien dice «€stimo casi totalmente la probabilidad de tal suceso» (aislado) estamos de acuer-
do con J. Ville en entender ese juicio de esta manera: «Si usted anota todos los sucesos a los cuales habria
atribuido una probabilidad igual a casi la totalidad y observa en la mayoria de casos la frecuencia de
aquellos en los cuales el evento se ha producido efectivamente, usted predice que esa frecuencia ser4 cer-
cana a la totalidad»
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La extrapolacién de las tendencias puede conducir a una situacién muy contras-
tada en relacién con el presente, como lo demuestra el estudio realizado por la
DATAR (1971), publicado en la revista Metra con el titulo «Scénario tendanciel
frangais» y por Documentation Frangaise bajo el titulo «Scénario de I'inaccepta-
ble». En este caso, el escenario tendencial es aquel de la extrapolacién de las tenden-
cias y no el més probable.

Con posterioridad, habida cuenta de la repercusién de ese estudio, se produjo
una cierta confusién en el lenguaje. Por lo que a nosotros se refiere, proponemos
denominar escenario referencial al escenario més probable, sea tendencial o no.

Un escenario contrastado es la exploracién de un tema voluntariamente extre-
mo, la determinacidn a priori de una situacién futura. Mientras que el escenario ten-
dencial corresponde a una trayectoria exploratoria de una evolucién hacia una situa-
cién, a la inversa, el escenario contrastado histérico corresponde a una trayectoria de
anticipacion, imaginativa, normativa. Se fija un escenario de situacién futura, en
general muy contrastado en relacién con el presente (La Francia costera, la Francia
de 100 millones de habitantes) y se interroga regresivamente sobre la trayectoria, es
decir, el escenario de evolucién que puede conducir a €l.

La prictica ha hecho surgir otra definicién del escenario contrastado que respon-
de también a una actitud exploratoria que recorre una evolucién para desembocar en
una situacién. En este caso, el escenario contrastado se define como un camino muy
poco probable, y es precisamente su naturaleza, en general muy contrastada, la que
le hace poco probable. Esta es la definicién que emplearemos de ahora en adelante.
Esto no significa que abandonemos lo normativo por lo exploratorio; a nuestro pare-
cer, esta distincion sélo tiene un interés operativo. En efecto, una vez descritas la
evolucién y la situacidn, en un sentido o en el otro, la trayectoria correspondiente es
a la vez exploratoria y normativa.

Entre los escenarios realizables, cuya probabilidad no es nula, se encuentran los
escenarios contrastados (poco probables) y el cono de desarrollo donde se encuen-
tran los escenarios mds probables. En cuanto a los escenarios deseables se en-
cuentran en cualquier parte dentro de lo posible y no todos son necesariamente
realizables.

cono de los deseables

y

cono de los posibles

cono de
los realizables
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Tipologia de los escenarios segiin la verosimilitud y la vision global

Verosimilitud Escenarios
Visién Probable Poco probable
Exploratoria del presente | Escenario de Escenario de
hacia el futuro extrapolaci6n de referencia extrapolacién contrastado

(tendencial o no)

Anticipativa, imaginativa,| Escenario de Escenario de
normativa (del futuro anticipaci6n de referencia anticipacion contrastada
hacia el presente)

Existe a menudo confusion entre escenarios y estrategias. Mientras que los
escenarios dependen del tipo de visi6n adoptada (exploratoria, normativa o ms bien
retrospectiva) y de la probabilidad, las estrategias dependen de las actitudes frente a
los futuros posibles.

Aparentemente, es el concepto de normativo el que se presta a confusién. En el
caso de los escenarios, la palabra normativo se toma en el sentido retroproyectivo, y
cuando se trata en estrategia, nos remite naturalmente a la nocién de norma y objeti-
vo. En otras palabras, no existe escenario-objetivo sino solamente estrategias.

Actitudes frente Tipos de escenarios Estrategias
al futuro privilegiados privilegiadas
Pasiva Prospectiva inqtil — seguir la corriente
Reactiva Exploratorio — adaptativa
Preactiva Exploratorio y anticipativo — preventiva
Proactiva Exploratorio, anticipativo y — voluntarista
normativo (objetivos)

1.2 OBJETIVOS DEL METODO DE LOS ESCENARIOS

El incremento de las incertidumbres, la multiplicacién de las interdependencias,
la aceleracién del cambio en algunas esferas (politica, tecnoldgica, industrial,...) y la
acentuacion de las inercias en otras (demogrifica, energética, sociocultural) son
algunos de los factores que imponen para toda accién en el presente un esfuerzo de
reflexién prospectiva sobre:
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— Los escenarios posibles y las retos y objetivos asociados.

— Las acciones posibles para hacer frente a estos retos.

— Las consecuencias de las acciones posibles, teniendo en cuenta los escenarios
considerados y en funcién de los objetivos adoptados.

Los objetivos del método de los escenarios son los siguientes:

— Descubrir cudles son los puntos de estudio prioritarios (variables clave), vincu-
lando, a través de un anilisis explicativo global lo méas exhaustivo posible, las
variables que caracterizan el sistema estudiado.

— Determinar, principalmente a partir de las variables clave, los actores fundamen-
tales, sus estrategias, los medios de que disponen para realizar sus proyectos.

— Describir, en forma de escenarios, la evolucion del sistema estudiado tomando en
consideracién las evoluciones mds probables de las variables clave y a partir de
juegos de hipdtesis sobre el comportamiento de los actores.

El método de los escenarios comprende dos fases: la construccién de la base y, a
partir de esta base, la elaboracion de escenarios que conducen al establecimiento de
previsiones.

En efecto se pueden utilizar las técnicas de prevision clésica en el cuadro defini-
do por un escenario para traducirlo en términos cuantitativos. Esta complementarie-
dad entre los escenarios de la prospectiva y los modelos de la previsién es vélida en
un sentido y no en el otro: los modelos deben ser sometidos a prueba en el marco de
los juegos de hipétesis coherentes y probables, no a la inversa. En otras palabras, no
es prospectiva bautizar como escenarios las variantes de simulaciéon de un mis-
mo modelo (cf.§ 2C de este capitulo).

Seguidamente, se pueden evaluar, en el marco de los diferentes escenarios y de
las politicas consideradas, las consecuencias de las orientaciones ya tomadas y, con
la ayuda de métodos multicriterio, deducir las acciones estratégicas a tomar priorita-
riamente para sacar partido de los cambios esperados y contribuir asi a la elabora-
ci6én del plan estratégico. Veremos en la segunda parte de esta obra que para una
empresa, la eleccién de opciones estratégicas, teniendo en cuenta los escenarios del
entorno (diagndstico externo, amenazas y oportunidades), esti precedida por las eta-
pas de diagnéstico interno (puntos fuertes y puntos débiles) y de posicionamiento
competitivo.

A) Construccion de la base analitica e histérica

La primera fase del método de los escenarios pretende construir la «base», es
decir, una «imagen» del estado actual del sisterna constituido por el fenémeno estu-
diado y su entorno, a partir de la cual podra desarrollarse el estudio prospectivo.

Esta imagen debe ser:

— Detallada y en profundidad en el plano cuantitativo y cualitativo.
— Global (econémica, tecnolégica, politica, sociolégica, ecolégica...).
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De la prospectiva a la planificacién estratégica
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— Dinamica, poniendo en evidencia las tendencias pasadas y los hechos portadores
de futuro.

— Explicativa de los mecanismos de evolucién del sistema.
La elaboracién de la base comprende tres etapas:

— Delimitacién del sistema constituido por el fenémeno estudiado y su entorno ge-
neral (politico, econémico, tecnolégico, etc.).
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— Determinacion de las variables esenciales.
— Retrospectiva y estrategia de los actores.

La delimitacién del sistema estudiado constituye una fase muy importante. En
efecto, es conveniente no excluir a priori del campo de estudio los elementos técni-
cos, econémicos y politicos que actualmente no ejercen ninguna influencia sobre el
fenémeno estudiado, pero que a largo plazo podrian modificar de forma acentuada
su evolucién. Al contrario, se debe evitar caer en el escollo de hacer para cada estu-
dio una prospectiva mundial.

Delimitar el sistemna consiste en elaborar una lista lo mas completa posible de las
variables a tener en cuenta, cuantificables o no, a fin de tener una visién global tan
exhaustiva como posible del sistema que constituyen el fenémeno estudiado y su
entorno explicativo. Se consigue asi una definicién bastante precisa de este sistema.
Para llegar a este resultado se recurre a un cierto niimero de métodos como por
ejemplo: entrevista con los especialistas, «brainstorming», elaboracién de listas de
comprobacidn, etc.

Se establece asila lista de variables que parecen caracterizar el sistema y se divi-
de en dos grupos:

— Las variables internas que caracterizan el fenémeno estudiado.

— Las variables externas que caracterizan €l entorno explicativo general del fené-
meno estudiado en sus aspectos demograficos, politicos, econémicos, industria-
les, agricolas, tecnolégicos, sociales...

Los talleres de prospectiva presentados en la introduccién de esta obra constitu-
yen un punto de partida muy fructifero para la realizacién del andlisis. Permiten’
establecer una primera lista de variables e identificar los retos del futuro. Asf, el gru-
po se encuentra més capacitado para definir sus métodos de trabajo y sus prioridades
de reflexién.

La buisqueda de los determinantes principales del sistema y de sus pariame-
tros mas sensibles pasa por el examen de los efectos directos e indirectos de las
variables del entorno general (variables externas) sobre las variables que caracteri-
zan ¢l fenémeno estudiado (variables internas). Es aqui donde interviene el método
del andlisis estructural que presentamos en el capitulo 2.

Veremos que el andlisis estructural pone en evidencia una jerarquia de las varia-
bles (motrices, dependientes). El establecimiento de algunas variables confirma las
primeras intuiciones y puede dar lugar a algunas preguntas, acerca de otras variables
que de otro modo no se plantearfan. La tipologia de las variables (explicativas, de
enlace, resultantes, auténomas) permite comprender mejor la estructuracién del sis-
tema.

El andlisis explicativo se apoya sobre los grupos de variables fundamentales
como el andlisis estructural ha puesto en evidencia especialmente, comprende una
retrospectiva y un andlisis del juego de actores que serdn objeto de tratamiento en el
capitulo 3.

La retrospectiva evita privilegiar exageradamente la situacién actual, cuyo es-
tudio puede estar sesgado por factores coyunturales. Tiene por objeto despejar los
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mecanismos y los actores determinantes de la evolucién pasada del sistema. Intenta
igualmente poner en evidencia las invariantes del sistema y sus tendencias més rele-
vantes.

El andlisis de la situacién actual permite identificar los gérmenes de cambio den-
tro de la evolucién de las variables esenciales y las estrategias de los actores que
estdn en el origen de esta evolucién. Es por ello que el anélisis tiene en cuenta no
sOlo las informaciones simples cuantificadas o cuantificables, sino también todos
los datos cualitativos: datos econémicos, factores sociolégicos, factores politicos,
ecoldgicos,... El andlisis concluye, al término de la base, con la construccién del
cuadro «estrategia de los actores». En efecto, la confrontacién de los proyectos de
los actores y la evolucién de las relaciones de fuerza que se deduce de los mismos es
lo que determinard el futuro. Este cuadro constituye la sintesis del analisis de la evo-
lucién pasada y de la situacién actual. Pone en evidencia los retos del futuro, la posi-
cién de cada actor en relacidn a los objetivos estratégicos, sus relaciones de fuerza...
todo ello analizado a continuacién con el método MACTOR®.

Resultados de la construccién de la base

A este nivel del estudio, ya se han alcanzado resultados importantes:

— Se ha delimitado el sistema estudiado a los elementos pertinentes.

— Se ha estructurado el sistema y eventualmente desglosado en subsistemas.

— Se ha explicado (interpretado) su evolucién pasada y su estado actual.

— Se han puesto en evidencia los factores de evolucién o de estabilidad del sistema.
— Se han localizado los proyectos de los actores en un cuadro estratégico.

—- Cada actor ha sido posicionado en relacién a los objetivos estratégicos.

— Se han evaluado las ticticas de alianzas y conflictos posibles.

— Se han identificado las cuestiones clave para el futuro.

B) Elaboracion de los escenarios

Teniendo en cuenta los factores motores, las tendencias, las estrategias de los
actores y los gérmenes de cambio examinados en la fase precedente, se aplica el
método de los escenarios, haciendo jugar los mecanismos de evolucién y confron-
tando los proyectos y las estrategias de actores.

Dado que algunos dmbitos determinantes para el futuro del sistema son incier-
tos, principalmente el resultado de los posibles conflictos entre actores, se deben
hacer hipétesis a propdsito de ello y sobre la evolucién de las tendencias. A cada
juego de hipétesis corresponde un escenario que se puede construir y cuya realiza-
cién es mas 0 menos probable.

Las dimensiones clave de los escenarios

Es conveniente no confundir las dimensiones o componentes esenciales de los
escenarios (demografico, técnico, econdémico, politico, social...) con las configura-
ciones que pueden presentar cada uno de sus componentes. Es aqui donde interviene
el método del andlisis morfolégico (cf. capitulo 4).
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Un sistema con cuatro componentes teniendo cada una cuatro configuraciones
tendra en principio 256 (4*) configuraciones posibles. ;Cémo navegar en el espacio
morfoldgico sin que la combinatoria nos ahogue? La utilizacién conjunta de los
métodos de andlisis morfolégico y de probabilizacién de las combinaciones de con-
figuraciones (juegos de hipétesis) por el método SMIC (véase capitulo 5) aporta una
respuesta a esa pregunta.

DIMENSIONES Y CONFIGURACIONES DE LOS ESCENARIOS
DE “INTERFUTUROS” J. LESOURNE, D. MALKIN (1979)
Dimensiones Configuraciones planeadas
Relaciones entre los Gestién Fragmentacién par-
paises desarrollados ' colegiada cial entre los polos
Din4mica interna Consenso que Cambios de valores | Conflictos entre grupos
de las sociedades favorece un cre- | rdpidos y creci- sociales y crecimiento
desarrolladas cimiento fuerte miento moderado | moderado
Evolucién de las
productividades Convergencia Divergencia
relativas
Relaciones Norte- | Amplio Acentuacién de las | Fragmentacion del Sur
Sur y entre Paises en | incremento de los | divisiones entre por regiones y en conexién
Vias de Desarrollo | intercambios el Norte y el Sur con los paises
econémicos desarrollados
Norte-Sur
Un escenario asocia a cada dimensién una configuracién especifica. Hay, pues, aqui
36 combinaciones posibles, Interfuturos ha centrado su andlisis sobre algunas de ellas.

La eleccion de las imdgenes finales

Si las posibilidades de evolucién del problema estudiado se caracterizan por el
cumplimiento o no de n hipétesis fundamentales, se obtienen 2" imigenes finales
posibles®. El método SMIC’ permite, a partir de probabilidades atribuidas a la hip6-
tesis, obtener una jerarquia de 2" imagenes finales posibles, clasificadas por proba-
bilidades decrecientes, y elegir la imagen correspondiente al escenario mds probable
y las im4genes finales de los escenarios contrastados.

Teniendo en cuenta la incertidumbre que pesa sobre las hipétesis, este método se
apoya en la consulta de expertos. Consiste en:

¢ Si n=2, tenemos dos hipétesis H, y H, y cuatro imégenes posibles; H, y H, se cumplen; H, se cumple y
H, no se cumple, y H, y H, no se cumplen.

7 SMIC: Sistema y Matriz de Impactos Cruzados presentado en el capitulo 5 y dedicado a tos métodos de
expertos.
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— Consultando a los expertos, determinar las probabilidades que pueden afectar al
cumplimiento o no de las hipétesis: probabilidades simples de realizacién de
cada hip6tesis y también probabilidades condicionales, ya que las hipétesis pue-
den estar ligadas entre ellas. Los expertos, consultados mediante cuestionarios,
se eligen en distintos sectores (gobiernos, empresas, organizaciones internacio-
nales, universidades, etc.) en funcién del 4mbito a explorar.

— Calcular y jerarquizar las probabilidades atribuidas por cada experto a los dife-
rentes escenarios posibles.

— Efectuar un andlisis de sensibilidad: al hacer variar levemente la probabilidad de
una hipétesis, se observan las variaciones de las probabilidades inducidas sobre
las otras hipétesis. Eso permite deducir cudles son las hipétesis «motrices» o
«dependientes».

Luego se confrontan los resultados obtenidos a partir de los diferentes expertos y
los juegos de actores y se deduce:

— Por una parte, la imagen final del escenario referencial, que es la que los expertos
citan con mds frecuencia entre las que han «situado» mejor, y que corresponde al
juego de hipdtesis m4s probable globalmente.

— Por otra parte, imigenes «contrastadas» elegidas entre las imédgenes citadas con
mds frecuencia por los expertos y que tienen una probabilidad media de cumpli-
miento significativo. Los escenarios correspondientes describen una evolucién
del entorno notoriamente diferente de la del escenario referencial. A menudo se
seleccionan imadgenes pesimistas u optimistas desde el punto de vista de la evolu-
ci6én deseada.

Evolucién y trayectorias

Al poner en juego los mecanismos de evolucién compatibles con los juegos de
hipétesis seleccionados el método de los escenarios consiste, en describir de manera
coherente la trayectoria entre la situacién actual y el horizonte elegido, siguiendo la
evolucién de las variables principales del fenémeno que el andlisis estructural habia
despejado. El escenario se completa con una descripcién detallada de la imagen
final (y de las imdgenes intermedias si es necesario).

A fin de garantizar la coherencia de los caminos entre las distintas imégenes
(situacioén actual, imigenes intermedias y final), esto nos lleva a completar durante
el razonamiento los juegos de hipétesis fundamentales. A menudo también es nece-
sario completar la informacién con estudios prospectivos sectoriales (uno u otro sec-
tor industrial) o transversales sobre tecnologia, modos de vida...

En esta fase, los escenarios atin se encuentran en estado embrionario, puesto que
cada uno se limita a los juegos de hipétesis cumplidas o no. En tal caso se trata de
describir la evolucién que conduce de la situacion actual a las imdgenes finales
seleccionadas para el escenario referencial y para los escenarios contrastados. La
mayoria de las veces la elaboracién de un escenario se fundamenta en el desglose
del periodo de estudio en subperiodos sucesivos con imégenes intermedias.
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Elaboracion de un escenario

Descomponer el sistema
en subsistemas
independientes

Evolucién independiente
de cada subsistema

en funcién de: sus
Pasar al periodo tendencias fuertes,
siguiente sus invariantes...
Recomponer

el sistema global.
Poner en evidencia:
« los conflictos aparecidos
« las nuevas tendencias

Fotografias
intermedias

Y

Escenario completo

El desglose del periodo de estudio

En un estudio prospectivo es muy dificil concebir directamente una imagen del
sistema estudiado en el horizonte elegido a partir de la situacién actual, porque
semejante camino no permite considerar los cambios que afectan al sistema durante
el periodo de estudio. Este iiltimo es pues desglosado en subperiodos més cortos, de
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algunos afios de duracién, en el transcurso de los cuales se supone que existe una
relativa constancia de la estructura del sistema. Por ejemplo, para un estudio sobre el
trafico aéreo en el 2010 realizado en 1990, se atribuirdn dos subperiodos de cinco
afios y un subperiodo de diez afios teniendo en cuenta las inercias propias a este sis-
tema.

El estudio diacrénico de un periodo

Durante el primer subperiodo, la construccién de la base ha permitido extraer las
invariantes, las tendencias fuertes, los agentes que juegan un papel y los factores de
evolucion del sistema. A partir de estos elementos, planteando las hipétesis que con-
ciernen a la evolucidn del entorno, es posible trazar la evolucién del sistema y de los
subsistemas en el transcurso del subperiodo.

El estudio sincrénico de una imagen intermedia

Al final de un subperiodo, es iitil reconstituir la base reuniendo los diversos ele-
mentos de la evolucién descrita en el estudio diacrénico, con objeto de garantizar la
coherencia de las diversas evoluciones y poner en evidencia los cambios que han
afectado al sistema.

Se pueden constatar, entonces, los cambios de estructura (por ejemplo, un actor
ha sido absorbido por otro), de mecanismo (podemos pensar que la politica actual de
mantenimiento de los precios agricolas no podrd mantenerse porque contribuye
fuertemente a la formacién de excedentes agricolas y deber4 ser sustituida por otra
politica) o de las modificaciones de los objetivos de los actores (por ejemplo, porque
han alcanzado sus primeros objetivos).

Cuando el estudio sincrénico estd terminado, se reconstituye una nueva base y
se puede desarrollar un nuevo estudio diacrénico por iteraciones sucesivas; alter-
nando estudios diacrénicos y estudios sincrénicos se consigue elaborar una imagen
del sistema estudiado en el horizonte elegido.

C) Cuantificacion de los escenarios y modelos de prevision

Los peligros de la cuantificacién abusiva — cuantificar quiere decir privilegiar
aquello que es cuantificable en detrimento de aquello que no lo es— no deben con-
ducir a rechazar las cifras sino solamente a utilizarlas con precaucién.

Los resultados cuantitativos de modelos de previsién clasicos son indispensa-
bles para apreciar las consecuencias de los escenarios. Un modelo de previsién no
vale mds que por sus hipétesis (econémicas, politicas...) y 1a prospectiva tiene preci-
samente por objeto esbozar el telén de fondo, los juegos de hipétesis que garantiza-
ran la validez del modelo, es decir, su coherencia con una realidad futura. Esta com-
plementariedad entre prospectiva y prevision da lugar a una «nueva previsién». La
aportacién de la prospectiva permite asi responder a tres necesidades fundamentales
de la previsi6n:

a) La necesidad de explicacién: la determinacion de las variables principales conoci-
das u ocultas mejora la seleccién de indicadores.
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Ejemplo de un escenario de anticipacion:
una duplicacion de la esperanza de vida humana

Si se doblara el tiempo de esperanza de vida, se alcanzaria entonces una
edad promedio de 140 afios para los hombres y de 150 para las mujeres. Su-
poniendo que la edad media del matrimonio variara poco, habria como mini-
mo, en cada familia, 4 o 5 generaciones vivas al mismo tiempo. ;A qué edad se
jubilarian? Si fuera a los 65 afios, el niimero (la proporcién) de ancianos que
la sociedad deberia mantener se tornaria insoportable. Como esto es imposi-
ble, se retrasaria la edad de jubilacién. Por tanto, seria necesario sin demora
una fuerte expansion para crear empleos para todo el mundo, y se trabajaria
hasta los 100 afios o mas. Sin embargo, para trabajar hasta los 100 afios, no
habria que perder pie: reciclaje obligatorio y generalizado, escuela de por vi-
da. Consecuencia para la escolaridad infantil y secundaria: jno se podria pen-
sar en aprender una ciencia que aln fuera util dentro de 100 o 120 afios! La
escuela cambiaria de objetivo: suministraria los instrumentos de base y pre-
pararia la inteligencia para adaptarse al cambio con ejercicios de gimnasia
mental (matematicas, latin, por ejemplo) y ejercicios... de creatividad. Dese-
quilibrio generacional. ;Conflictos (a menos que se produjera un cambio ra-
dical en la educacién)? Se necesitarian mis viviendas, porque la poblacién
también se duplicaria aunque el niimero de nacimientos permaneciera esta-
ble. Profundos cambios en la herencia del patrimonio: no se heredarian el pa-
trimonio y los bienes hasta aproximadamente los 100 afios. El poder tendria
pues tendencia a permanecer en manos de los mayores de 100 afios. Pero esto
seria inaceptable y los jévenes reclamarian su autonomia. Se les trataria como
menores hasta los 50 afios. Gracias a los métodos anticonceptivos, aceptados
por todos a causa de la necesidad absoluta de frenar el crecimiento de la po-
blacién, las mujeres se liberarian de sus obligaciones maternales hacia los 35
afios y tendrian entonces un promedio de 115 afios ante ellas. Dado que su tra-
bajo seria necesario para mantener el nimero de ancianos, todas entrarian
en la vida profesional. Su salario ne seria considerado ya como un comple-
mento y accederian a todos los cargos. Se verian surgir numerosos talentos fe-
meninos, todas aquellas que no habian podido atravesar el ahogo sociolégico
que imponian las reglas establecidas. La opinidén piblica las aceptaria. Todos
aquellos, hombres y mujeres, que no tuvieran pasién, ni sentido creativo, ni
suficiente riqueza interior, encontrarian la vida demasiado larga y termina-
rian suicidandose. Los delincuentes durarian demasiado: recrudecimiento de
la criminalidad. De otro modo se buscaria obtener la independencia moral.
Trastorno de la psiquiatria, etc.

Fuente: Perdida en la noche de los tiempos.

b) La necesidad de hipétesis: la construccién de los escenarios, es decir, de juegos de
hipétesis coherentes y probables sobre variables explicativas garantiza la validez
del modelo de previsién.
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¢) La necesidad de cuantificacion: la previsién por escenarios permite evaluar los
resultados y las consecuencias de la prospectiva. Todo y teniendo en cuenta lo no
cuantificable.

Cuando se busca explicar la variable Y mediante un modelo del tipo Y=f(X), la
aportacion de la prospectiva es proporcionar bajo la forma de escenarios juegos de
hipétesis probables y coherentes sobre las variables explicativas X, y sobre la fun-
cién f. En el marco de esas hipétesis, se aplica un modelo de previsién que permite
determinar la estimacidn correspondiente a Y.

Esa «nueva previsién» efectia la sintesis entre la prospectiva y la previsién, dos
estudios complementarios: integra eventualmente las normas y las restricciones de
las técnicas econométricas en el marco coherente de los escenarios.

Mereceria la pena que los investigadores efectuasen a menudo la distincién entre
previsién y prospectiva. Una previsién sélo vale lo que valen las hipétesis subya-
centes. La mayoria de las veces varios juegos de hip6tesis coherentes (escenarios)
pueden considerarse como bastante probables. Por lo tanto, no se deberia publicar
una prevision sin dar las indicaciones de la probabilidad estimada del escenario
correspondiente.

Hay que precisar de nuevo que seria peligroso limitar la reflexién al escenario
que es considerado como el mas probable, porque muy a menudo este tltimo en rea-

Pluralismo y complementariedad

Enfoque por escenarios Enfoque econémico
Variables explicativas ot Seleccién de indicadores
Escenarios mas probables | Elaboraci6n de los modelos
Juegos de hipbtesis sobre Tests y ajustes

los indicadores explicativos

PREVISIONES
—_— POR ESCENARIOS B —
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lidad no es més que el menos improbable®. Se observard que algunos escenarios
pueden corresponder a rupturas de las tendencias. Esos escenarios de ruptura se ins-
criben fuera del campo de proyecciones y son calculados con menor facilidad por
los métodos clasicos de previsién.

Algunas recomendaciones iitiles para la construccién
de un modelo de prevision

1. El valor de un modelo esta ligado a la coherencia, abundancia y precision
de los datos de base: el trabajo de definicién y de recogida es fundamental;
si es conveniente recurrir a investigaciones, deben asignarseles objetivos
muy precisos.

2. La eleccién de las variables principales debe estar guiada por la naturaleza
econémica (o psicoldgica) del problema: vale mas seleccionar una variable
imperfectamente conocida pero en contacto causal directo con el objeto de
las previsiones que una variable bien conocida, pero insuficientemente re-
lacionada con el fenémeneo.

3. Una buena relacidén estadistica no implica forzosamente una relacion de
causalidad, hay falsas correlaciones de las cuales hay que desconfiar.

4. Explicar el pasado no es prever; de modo que hay que afinar el reajuste del
pasado si se sospecha que el futuro podra diferir fuertemente de él. En par-
ticular, deben evitarse que las variables explicativas sean numerosas si no
se dispone de un niimero de observaciones suficientes para estar seguros de
su incidencia.

5. La discusién sobre la pertinencia del modelo para el futuro es un problema
central que debe dar lugar a una exposicién completa de las hipétesis im-
plicitas.

6. La eleccién de las funciones y de las variables depende de los objetivos bus-
cados y en particular del plazo de la prevision.

7. Los modelos y las previsiones estian llenos de errores, por tanto, hay que
evaluar los 6rdenes de su magnitud e indicarlos de un modo que estos ins-
trumentos tomen el valor que se les puede aplicar realmente.

8 En efecto si consideramos n hip6tesis, hay 2" juegos de hipétesis posibles para un horizonte dado, ya
que la suma de las probabilidades de los escenarios correspondientes es igual a 1. Tomemos n=2 y supon-
gamos que los cuatro escenarios posibles tienen las probabilidades siguientes: S1 (H1 y H2 se cumplen):
probabilidad 0,4; S2(H1 se cumple y H2 no se cumple): probabilidad 0,25; S3(H1 no se cumple y H2 se
cumple): prbabilidad 0,15; S4(H1 y H2 no se cumplen): probabilidad 0,20. Sin ninguna duda, el escena-
rio més probable es en realidad el menos improbable. Es més probable que este escenario no se cumpla y
si uno cualquiera de los otros tres.
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Si la cuantificacién de los escenarios por medio de los modelos de previsién es
necesaria para la utilidad de los escenarios, es también preciada para verificar su
coherencia s6lo a través de las relaciones de equilibrio contable de las cuales no pue-
de apartarse.

Se trata de cuantificar los escenarios mediante modelos de prevision y no a la
inversa que consiste, a partir de un modelo, en bautizar a continuacién como escena-
rios sus variantes (hip6tesis de entradas modificadas). ;Cudntos previsionistas han
reciclado su modelo de este modo con la ilusién de la prospectiva?

D) Definicion y eleccion de las opciones estratégicas

Al finalizar la cuantificacién de los escenarios, es til hacer una sintesis para dis-
tinguir apropiadamente lo que es posible, realizable o deseable y en qué condiciones.
En el marco de los escenarios y teniendo en cuenta los objetivos asociados a los retos
de futuro, los responsables implicados estardn en condiciones de definir una estrate-
gia. La técnica de los drboles de pertinencia, por lo menos en su parte cualitativa,
constituye un instrumento muy preciado para identificar bien las acciones elementa-
les asociadas a los objetivos estratégicos, definidos por su parte a partir de los escena-
rios. Por ejemplo, si un escenario muestra que el consumo de abono alcanza un nivel
de saturacién en un cierto periodo, un objetivo para un productor de abono puede
consistir en contentarse con este nivel de produccién, pero otro objetivo puede con-
sistir en relanzar este mercado ofreciendo unos servicios ademas del producto.

La eleccion de opciones estratégicas se construye asi a partir de un conjunto de
acciones tales que:

— Sus consecuencias a corto, medio y largo plazo no se opongan a los objetivos
apuntados sino, muy al contrario, que contribuyan a alcanzarlos.

— Que sean coherentes entre sf.

— La bateria de acciones a emprender o a proseguir sea pertinente a cada momento
en relacién con la evolucién del entorno.

Esto iltimo es fundamental. En efecto, si es relativamente f4cil definir una estra-
tegia que, hoy en dfa, parezca bien adaptada a la situacién actual, se puede sin duda
verse obligado a modificarla en virtud de las modificaciones del contexto externo e
incluso interno. Puede ocurrir que estas modificaciones sean leves y que el cambio
de rumbo se efectiie mediante algunos reglajes en las velas (acciones coyunturales).
Sin embargo, también puede ocurrir que estas modificaciones obliguen a reconside-
rar las decisiones tomadas hasta entonces, y que verse obligado a hacer tabla rasa
formulando una nueva bateria de acciones estructurales para adaptarse eficazmente.

Esas acciones deben apuntar a:

— Trabajar, si ello es posible, para favorecer la realizacion efectiva de los escena-
rios mds favorables a los objetivos de la organizacion.

— Limitar las consecuencias nefastas de una evolucién préxima al escenario pesi-
mista.
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— Facilitar la insercién de la actividad futura de la organizacién en un entorno en
constante evolucién.

La multiplicidad de acciones posibles plantea el problema de la eleccién de
aquellas que sean mds razonables, teniendo en cuenta los objetivos fijados por la
organizacidn y las restricciones que experimenta.

En presencia de criterios miiltiples y frente a un futuro incierto, los métodos de
eleccion tales como, por ejemplo Multipol y Electre II (capitulo 9) permiten:

— Evaluar las consecuencias de cada una de las acciones posibles en los distintos
contextos descritos por los escenarios.

— Juzgar cada accién segun los criterios que la organizacién debe tener en cuenta
(criterios financieros, técnicos, estratégicos, comerciales,...).

— Anticipar el grupo de acciones a emprender prioritariamente teniendo en cuenta
las probabilidades de aparicién de los diferentes escenarios.

Algunas acciones son vélidas en todas las hip6tesis de escenarios, otras s6lo son
vilidas en algunas hipétesis y comportan, por tanto, un riesgo que es conveniente
evaluar. De esta forma, el riesgo en el que se incurre es explicitamente tomado en
cuenta a la hora de elegir la estrategia de los métodos multivariantes.

E) Balance y perspectivas

El camino légico del método de los escenarios es pues la construccién de una
base de reflexion, la elaboracién de los escenarios cuantificados y la evaluacién de
las estrategias alternativas. Cabe afiadir que el método propuesto no aspira a la uni-
versalidad y tampoco constituye una panacea, si bien tiene el mérito de ser fruto de
la experiencia puesto que, desde hace veinte afios, se han llevado a cabo con éxito
mds de 40 estudios de prospectiva sobre la base de este esquema®.

La utilidad del estudio de prospectiva se extiende a varios afios. A medida que el
tiempo pasa, la realidad se confronta a las hipdtesis que conforman cada escenario.
Asi, se puede identificar qué camino teérico (escenario de evolucién) se aleja o se
acerca. Esta «actualizacion permanente del futuro» facilita el seguimiento de la tra-
yectoria inicialmente prevista y permite, si llega el caso, proceder a las correcciones
necesarias. El conocimiento de la trayectoria «verdadera» de evolucién de un fené-
meno es primordial para distinguir, en la sucesién de los hechos, las oscilaciones
coyunturales de los cambios estructurales, por ejemplo: determinar si se trata de una
caida de las ventas pasajera o se trata de una crisis de mercado mds profunda.

No hay que esperar de un método de prospectiva, por sofisticado que sea, lo que
no puede dar: describir lo que ser4 el futuro. Nadie puede hacerlo, porque el futuro
es expresion del juego de determinismos, pero también de la libertad de los hom-
bres. El método de los escenarios puede ficilmente ayudar a una reflexiéon construc-

? Cf. Lista de aplicaciones al principio de este capitulo.
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tiva sobre el futuro. Ademas, puede —y es ya de un gran interés— ayudar a elegir,
poniendo el maximo de bazas de su parte, la mejor estrategia que sea capaz de reali-
zar uno u otro proyecto de actor entre toda clase de restricciones.

Sin embargo, recordemos que la tendencia dominante en materia de prospectiva
no centra el enfoque en la construccidén de escenarios completos, largos de construir
y dificiles de presentar, sino mds bien en una utilizacién modular del método de los
escenarios. En la mayoria de los casos, los talleres de prospectiva constituyen un
punto de partida sencillo, propicio para la toma de conciencia colectiva de los retos
futuros y facilitan el acuerdo en relacién a los métodos empleados para enfocarlos
(véase a este respecto la introduccién de este volumen).

1.3 EJEMPLOS

La eleccién de los ejemplos plantea ciertos problemas. Por un lado, numerosos
casos de escenarios de empresas interesantes no pueden publicarse por razones de
confidencialidad, por otro, la mayoria de los escenarios publicados por las adminis-
traciones u organismos internacionales no han tenido ningtin impacto sobre su estra-
tegia.

A) Los escenarios: instrumentos de la estrategia y/o gestion
empresarial

En lo que se refiere a las empresas, hay que distinguir entre aquellas que dirigen
una reflexién prospectiva muy confidencial para uso exclusivo de las decisiones
estratégicas de los directivos (Lafarge, Pechiney, Mercedes o Nestlé, etc.) y aquellas
que utilizan més bien la prospectiva como un instrumento de reflexién colectiva y
de movilizacién de la inteligencia frente a los cambios (citemos ejemplo de Renault,
de la RATP, o del «Ministére de I’Equipement» con las DDE) y hacen de 1a comuni-
cacién una obligacién.

En el primer caso, la prospectiva como instrumento de estrategia, el grupo
Lafarge representa uno de los mejores ejemplos de reflexién prospectiva «en frio»
que tuvo consecuencias sobre la estrategia: desde mediados de los aiios setenta, este
grupo anticip6 el declive del cemento (-1% por afio de aqui a fin de siglo) y decidié
invertir en un sector con un alto potencial (las biotecnologias, con la nueva compra
del grupo Coppee) cuyo tnico punto en comiin con el cemento era utilizar poca
mano de obra. Las empresas de este tipo se encuentran siempre bien posicionadas
frente al futuro y ya han anticipado las consecuencias de la construccién europea y
la apertura al Este.

En el segundo caso, la prospectiva como instrumento de movilizacién y de ges-
tién, el proceso de implicacién del personal que esos ejercicios de prospectiva origi-
nan permite a la empresa afrontar los cambios en un contexto mental més preparado.
Es probable que las reestructuraciones realizadas en el seno de Renault (reduccién
de un tercio de los efectivos entre 1985 y 1989) fueran facilitadas por la conciencia-
cién resultante de la reflexion colectiva sobre los cambios emprendidos entre 1982 y
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1984 bajo el nombre de operaciéon Mides (Cambios Industriales, Econémicos y
Sociales) en la que participaron varios miles de mandos intermedios y supervisores.
En este segundo caso, la transparencia es estrictamente necesaria, y lo mismo que
existe el manual Mides, existen manuales de prospectiva y de gestién en el Ministe-
rio de Equipamiento francés. Esos manuales sirven de caja de resonancia para la cir-
culacién de ideas y su amplificacién.

Entre estos dos extremos, existe un punto en comun y situaciones intermedias.
El punto en comtin es el caricter permanente pero ciclico de la prospectiva, marcado
por periodos culminantes cada cuatro, cinco o siete afios. El telén de fondo a largo
plazo debe ser de calidad suficiente para abarcar algunos afios. Es un poco como ir
en coche, algunos destellos de luces largas permiten circular mejor.

A titulo de ejemplos intermedios de prospectiva, ala vez instrumento de estrate-
gia y de movilizacién de directivos, cabe citar los dos grandes grupos petroliferos
Shell y EIf. Ambos utilizan los escenarios desde hace mds de veinte afios y llegan
incluso hasta sefialar esta practica como uno de los elementos clave de su gestién
estratégica. No es este el momento que la experiencia de Shell reclamard nuestra
atencién. Sefialar solamente que se trata de un método bastante rudimentario de
construccién de escenarios. Estos escenarios han jugado sobre todo un papel inte-
grador de animacion estratégica y de creacién de una base de reflexién comiin para
los directivos de un grupo muy descentralizado. Los conflictos petroliferos, presen-
tidos desde 1971-1972, (véase tabla adjunta), facilitaron en gran parte el éxito del
método de los escenarios .

Después de varias explicaciones de los responsables de Shell, nuestra impresién
es que se trata, ante todo, de estimular la imaginacién de los estrategas y de hacerles
reflexionar conjuntamente, construyendo por ejemplo los escenarios de sociedad
tecnolégica donde la informacién reemplazaria en todas partes a la energia... Ello no
quiere decir que Shell tenga abandonado el campo energético, ni tan siquiera par-
cialmente por el de la telemadtica. Si bien los escenarios tienen una gran transparen-
cia interna (instrumento de comunicacién entre directivos) y una buena coherencia
(I6gica intelectual), nos parecen mucho mds débiles en lo concerniente a la verifica-
cién de la pertinencia de las cuestiones y de su verosimilitud.

Cabe afiadir que, en el plano metodoldgico, el francés Pierre Wack (1985) fue
quien inspird tales trabajos. Wack hallé sus fuentes en los fundadores de la «Ecole
Frangaise de Prospective» poco conocidos mas alld del Canal de la Mancha y menos
ain més alld del Atldntico. Pierre Wack tiene seguidores como Peter Schwartz
(quien le sucedié en 1984 en el seno del grupo de Prospectiva de Shell) y se fue a los
Estados Unidos en 1986 para fundar el G.B.N. (Global Business Network), red de
prospectivistas al servicio de un club internacional de empresas.

Actualmente, Peter Schwartz populariza los escenarios en el mundo anglosajén
e incluso ha tenido éxito en convencer a su amigo, el célebre Michiel Porter quien
en sus Ultimas obras integra la nocién de escenario. Es asi como los escenarios de
«origen» francés serdn pronto redescubiertos e importados a Europa bajo la etiqueta
«made in US».
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La planificacion en Shell 1945-1980

El recuento cronologico adjunto ilustra
cémo Shell pasé de previsiones lineales
abundantemente cuantificadas a la acep-
taciéon de la incertidumbre y a la descrip-
cion de los futuros posibles fundamenta-
dos sobre el analisis por escenarios.

1945-1955 Planificacién fisica

1955-1965 Planificaciéon por proyec-
tos + selectividad

1965-1972 Sistema UPM (Unified
Planning Machinery)

1967 Inicio del Estudio con ho-
rizonte 2000

1969-1970 Ejercicio “Horizon Year

Planning” (horizonte a 15

afios)
1971 Experimentacion de los es-
cenarios en la sede social
(Londres)
Introduccién de la plani-
ficacion por escenarios
1975 Introduccién de escenarios
ciclicos a medio plazo
Estudio del “analisis de
sociedades” dentro de la
planificacion
Estudio del analisis de
riesgo geopolitico y politico
Nuevo examen sobre el lar-
go plazo + desarrollo de la
capacidad de planificacién
en el interior del Grupo.

1972-1973

1976-1977

1978-1979

1979-1980

El método descrito por Pierre Wack se
encuentira ahora muy experimentado.
Los planificadores del Grupo han acu-
mulado una gran experiencia en el ana-
lisis de factores cruciales que intervie-
nen en su campo de actividad, en la
identificacion de relaciones que se esta-
blecen entre los diversos actores y en la
descripcién de los procesos de evolucién
de estas relaciones de fuerza. Todos es-
tos andlisis se insertan en los esquemas
coherentes propuestos para la reflexion
de los decisores.

Los escenarios a escala mundial son ela-
borados por un servicio del Grupo Shell
que funciona como un observatorio
mundial del entorno. Produce escena-
rios globales de la evolucion del entorno
econémico, energético, petrolifero, etc.
En estos escenarios se analizan, entre
otros, los fenémenos demograficos, las
evoluciones politicas, el cambio de valo-
res y de estilos de vida, las evoluciones
tecnologicas y econdmicas, los proble-
mas monetarios, la demanda energética
en funcién de los factores precedentes,
el suministro de energia, la posicién par-
ticular del petréleo, las posibles evolu-
ciones de las relaciones entre paises pro-
ductores y paises consumidores, las
estructuras de formacién de los precios
del petréleo bruto y las hipétesis de evo-
lucién de estos precios, etc.

A partir de los escenarios globales de
entorno presentados por el Grupo, las
sociedades filiales proceden a la elabo-
raciéon de sus propios escenarios, estu-
diando los aspectos mas especificos de
su entorno nacional que tengan impacto
sobre sus actividades.

Concebidos como instrumentos de ayuda
a la reflexién estratégica, los escenarios
nacionales, deber ser a la vez miltiples y
aunque no muy numerosos; ser el resul-
tado de un anélisis profundo y riguroso,
sencillos y utilizables facilmente; y cu-
brir un amplio abanico de posibilidades,
siempre manteniéndose en el ambito de

Io probable.

En 1981, todas las compaiiias petrolife-
ras que temian las consecuencias del con-
flicto que acababa de estallar entre Irak e
Iran, acumularon reservas de bruto.
Shell gracias al método citado anterior-
mente, se quit de encima sus excedentes
antes de que el mercado se saturara y los
precios descendieran bruscamente...

Fuente: Futuribles, mayo 1986.
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B) El buen uso de los escenarios. El caso de Elf

El grupo Elf ha realizado tres ejercicios de prospectiva en quince afios; el prime-
ro en 1969 para el horizonte 1985, el segundo en 1978 para el horizonte 1990, el ter-
cero en 1985-1987 para el horizonte 1995. Tuvimos la suerte de estar asociados a
este 1iltimo y la deontologia nos impone limitar nuestros comentarios a los aspectos
metodolégicos y a lo que Frangois Didier (1989) puede haber dicho o Paul Alba
(1989) publicado.

Primer ejercicio en 1969: Elf en el horizonte 1985

Un pequefio equipo, bajo la responsabilidad del Director de la Investigacién
(Bernard Delapalme) y compuesto por algunos consultores internos y externos, se
instalé y redacté un informe. Con la perspectiva del tiempo, es interesante poner
de relieve que si bien los conflictos petroliferos no habian sido percibidos, si en
cambio habia sido percibida la vulnerabilidad de la posicién petrolifera y argelina
-del grupo. De ahi la recomendacion de una diversificacién geografica (Mar del
Norte) y sectorial (quimica, farmacia) que tuvo sus efectos consiguientes. En
cuanto al plan tecnolégico, los desarrollos concernientes a las pilas de combusti-
ble (vehiculos eléctricos) y a las proteinas artificiales fueron ampliamente sobres-
timadas: dos o tres afios después, el grupo interrumpia sus investigaciones en este
campo. Es de destacar también que la llegada de la telemética y el importante cre-
cimiento de los problemas del medio ambiente se habian presentido con la crea-
cién de un centro de informacién e investigacién sobre -ruidos ambientales. El
balance del primer ejercicio continua siendo ampliamente positivo. Era recomen-
dable doblar el tamafio del grupo respecto a sus competidores de 1969 a 1985.
Este objetivo se alcanzé.

Segundo ejercicio en 1978-1979: Elf en el horizonte 1990

El estudio, bajo la responsabilidad del director de la estrategia, Frangois Didier,
movilizé el equivalente de ocho personas a jornada completa. El objetivo principal
era definir estrategias frente a los tres escenarios de evolucién mundial identificados
(negro, gris y rosa). Al igual que en el ejercicio precedente, la evolucién energética
fue mal percibida: se estaba en pleno segundo conflicto petrolifero, pero, a pesar de
< 1lo, el precio del petréleo en dblares bajaba constantemente. En cambio, esta vez la

rrudencia fue de rigor en lo que respecta a los cambios técnicos, lo que no impidié
Joner el acento no s6lo sobre la innovacién técnica sino también econémica y socio-
organizativa y en reorganizar la actividad quimica desarrollando el eje biotecnoldgi-
co con Sanofi. En el haber de este estudio figura también una recomendacién con los
efectos siguientes: la constitucién de los GRETS (Equipo de Reflexién y de Estu-
dios sobre los Temas Estratégicos) de los cuales una veintena funcionaron durante la
década de los ochenta.

Tercer ejercicio 1985-1987: Elf en el horizonte 1995
Siempre bajo la responsabilidad de Frangois Didier, el estudio duré dieciocho
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meses e implicé a varias decenas de personas en el grupo. Se desarroll6 en dos fases:
exploratoria para la elaboracién de los escenarios de entorno y normativa para la
definicion de estrategias frente a estos escenarios. En el transcurso de la fase explo-
ratoria se constituyeron una decena de grupos de trabajo por rama de actividad y por
temas transversales (entorno, investigacion, geopolitica). En el transcurso de la fase
normativa, se estudiaron tres estrategias tipo: «Recursos naturales», «materias pri-
mas (commodities)», «alta tecnologia-alto crecimiento (high tech-high growth)».

Este ejercicio, como los anteriores, fue dirigido sin una metodologia particular,
pero con una gran profesionalidad en la animacién de grupos y el respeto de los pla-
zos. La movilizacién colectiva fue preservada en momentos importantes: entrevista
con el presidente, los directores de sectores, etc.

Tuvimos la suerte de seguir de cerca este ejercicio en calidad de consultor exter-
no asociado al comité conductor, en un papel apasionante y a la vez dificil de obser-
vador al que se pide no hablar durante horas y reaccionar, si es posible de forma cri-
tica, a lo que unos y otros han dicho y anticipado, entre los cuales se hallan altos
responsables.

Una buena utilizacién de dos consultores externos consisti6é también en ponerlos
al servicio de los grupos que necesitaban animacién, pero sin imponérselos. El
balance de este ejercicio es prematuro. P. Alba (1989) sefiala solamente una conclu-
sién: «Una empresa, tan pronto como es importante, no puede dar saltos». EIf Aqui-
tania decidi6 fundamentar su desarrollo futuro sobre tres ejes industriales (petréleo,
quimica, higiene, y salud) y centrarse en ellos. El ejercicio horizonte 1995 concluyé
entre otras cosas con una nota orientativa del Presidente Pecqueur, de 17 de julio de
1987, difundida al conjunto del personal.

Los grupos Elf y Shell hacen un buen uso de los escenarios en virtud del alto gra-
do de implicacién interna que han sabido desarrollar. Esto no impide los errores de
previsién y de diagnéstico estratégico. Pensamos que estos grupos tendrian interés
en utilizar méis intensamente los instrumentos de prospectiva existentes para refor-
zar la pertinencia, coherencia y verosimilitud de sus andlisis. En lo que respecta a la
transparencia, no parece posible hacer mds por la memoria colectiva guardando
como confidencial aquello que debe serlo.

Esta utilizacién inteligente de la prospectiva y de los escenarios (como instru-
mento de estrategia y gestién empresarial) se vuelve a encontrar también desde hace
mucho tiempo en empresas como la RATP y desde hace algunos afios en EDF.

C) Efecto y limites de la subcontratacion: ejemplos de Correos
y del transporte aéreo

En calidad de consultor, fuimos llamados en los afios setenta para dirigir unos
estudios de prospectiva importantes por su duracién y por la importancia de los
medios aplicados. Si en términos generales los escenarios establecidos en la época
para el horizonte 1990 se revelaron globalmente pertinentes, en cambio su efecto
estratégico directo fue débil debido a la insuficiente implicacién de los responsables
y de la pérdida de memoria colectiva cuando éstos fueron cambiados. Queremos
ilustrar esta cuestién con dos ejemplos: Correos y el transporte aéreo.
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La prospectiva en la RATP: Resumen histérico

1972: introduccién de la planificacién en la RATP (trastornos técnicos, lle-
gada del RER...) bajo la forma de una planificacién resbaladiza para
un horizonte a cinco afios.

1977: reflexién prospectiva sobre los transportes ordinarios en la region pa-
risiense (método utilizado: analisis estructural, juegos de actores, es-
cenarios).

1983: emergencia de una reflexién prospectiva con caracter mas sociolégico:
creacién de una misién prospectiva (2 proyectos: “Réseau 2000” y

“Crise de I’'Urbain, Futur de la Ville”).

1987: ruptura en la organizacién (dificultades de todo tipo) que ocasiona:
— la creacién de un control de gestién reforzado (misién de planifica-
cién para el horizonte a tres afios),
— el mantenimiento de la célula prospectiva, pero situada diferencia-
damente dentro del organigrama.

1989: continuacién de los estudios iniciados: “Réseau 2000” y “Crise de
UUrbain, Futur de la Ville”, de los grupos de trabajo denominados
“Investigacién-Acciéon”, compuestos por un experto externo (consul-
tor, investigador), un experto interno de la célula prospectiva y tam-
bién un miembro operativo. Estos grupos son dirigidos por un comité
director de alto nivel jerarquico (presidente y director general adjun-
to) que orienta la evolucién de los trabajos. Los temas de trabajo se eli-
gen con los miembros operativos (ejemplo: automatismo integral, esté-
tica en la RATP...), la reflexion dura varios meses y se plasma en un
informe y en unas propuestas concretas a la Direccion General.

En resumen, la prospectiva en la RATP esta dirigida por un pequefio
equipo que juega un papel de catalizador de una dinamica interna
frente a los retos. Recurrir a los métodos no es “sistematico” sino que
depende de las circunstancias.

Fuente: Isabelle Menant (1989).

Correos o los escenarios sin futuro

En 1977, la Direccién General de Correos pide a la Sema que lleve a cabo un
estudio prospectivo sobre correos (correo y servicios financieros) con horizonte
1990. Este estudio abrumador dura 18 meses y moviliza el equivalente de cinco per-
sonas a tiempo completo (para la mitad en régimen interno). Quiz4 la historia permi-
tird algin dia publicar este estudio (tres informes y cerca de quinientas paginas)
que, a nuestro parecer, es uno de los mas completos desde el punto de vista de apli-
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cacién del método de los escenarios. Se utilizaron la mayoria de los instrumentos de
prospectiva existentes en la época (andlisis estructural, juegos de actores, encuestas
SMIC) y un modelo de simulacién permitié cuantificar los tres escenarios seleccio-
nados («la deriva, la adaptacién acertada y la crisis interna»). Frente a cada uno de
estos escenarios, se identificaron y evaluaron estrategias precisas. Algunos de estos
resultados se ilustran en los recuadros. Sin embargo, el efecto estratégico de estos
escenarios qued6 muy limitado, ya que en 1979 los dirigentes fueron cambiados y el
estudio fue olvidado casi por completo en la memoria colectiva por falta de una sufi-
ciente implicacién interna. No es tanto la pertinencia del andlisis lo que esté en jue-
go como su transparencia y su débil apropiacién interna. Ya habfamos sefialado en
ese momento que diez afios antes, en 1967, Sema habia llevado a cabo un estudio
prospectivo de Correos y que fue imposible encontrar un solo ejemplar. Asimismo,
cuando en 19835, el servicio de documentacién de Correos nos pidié un ejemplar del
estudio de 1978, nos dimos cuenta definitivamente de la inutilidad de una gran parte
de nuestros esfuerzos anteriores. Lo esencial de la inversién intelectual permanece
en la mente de quien lo ha hecho: razén necesaria y suficiente para no subcontratar
al exterior una reflexién prospectiva, incluso si la calidad de los resultados es menor.
Es el par calidad-eficacia el que debe prevalecer.

Escenarios de Correos en el horizonte 1990:
Servicio de correo y mensajeria (planeados en 1978)

Adaptacién acertada: cuatro posibilidades sobre diez

Frente a la perspectiva de apariciéon de nuevos modos de telecomunicaciones,
Correos adopta desde comienzos de los afios 1980 una politica voluntarista
para adaptarse a los futuros mercados; mejora la concertacién con el perso-
nal, obtiene una disminucién de las cargas de servicio piiblico. Restaura la ca-
lidad del servicio y aplica una politica de sinceramiento de los precios.

Crisis interna y falsa adaptacién: dos posibilidades sobre diez

Correos no se prepara suficientemente para la llegada de los nuevos modos
competidores y busca, sobre todo, adaptarse a los mercados actuales. No con-
sigue, por razones internas (problemas de personal), restaurar la calidad del
servicio. Asistimos a un desarrollo de correos paralelos, a pesar de la adop-
cion tardia de una politica tarifaria de precios reales. Correos no consigue asi
su adaptacién.

Deriva: dos posibilidades sobre diez

Correos se dedica sobre todo a los problemas de corto plazo y no logra adap-
tarse a sus mercados. La calidad del servicio se degrada progresivamente. En
un primer momento, el aumento de servicios de correos paralelos hace que
Correos pierda su monopolio de hecho, tanto mas facilmente cuanto que no ha
diferenciado sus tarifas. En una segunda fase, los nuevos modos de telecomu-
nicacién sustituyen progresivamente al correo.
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Cinco objetivos estratégicos en Correos

(en 1978 para 1990)

1. Darse a conocer (contrato de programa con el Estado, politica de imagen
externa)

2. Restablecer el clima social (sensibilizar al personal, desarrollar la concer-
tacioén con los sindicatos, mejorar las condiciones de trabajo, descentrali-
zar las responsabilidades, motivar al personal con objetivos e interesarlo
por los resultados).

3. Garantizar una buena calidad del servicio (restaurar la regularidad y la
fiabilidad de los servicios, mejorar la calidad y la recepcion, renovar la
red).

4. Adaptarse a los mercados (preservar el monopolio, las partes del merca-
do, situarse en los nuevos mercados, extender la gama y poner en marcha
una nueva politica tarifaria).

5. Preservar la rentabilidad de la empresa a fin, especialmente, de reducir
la deuda a largo plazo (productividad, politica tarifaria nuevos mercados).

La lectura de los recuadros muestra que la evolucién de Correos alrededor de los
afios ochenta se ha aproximado mds a la adaptacién acertada que a la crisis interna
(falsa adaptacién). Es decir que la deriva ha sido descartada.

Muchas de las acciones llevadas a cabo estos tltimos afios en el seno de Correos
van en la direccién de los cinco objetivos estratégicos anticipados en 1978, pero no
hay un vinculo causa-efecto: el sentido comin y la clarividencia de los dirigentes
han llevado a las mismas conclusiones. Afiadir que la separacién de Correos y Tele-
comunicaciones estaba ya inscrita en las mentes en 1978, ya que los dirigentes de
Correos nos habian pedido considerar la Direccién de Telecomunicaciones como un
actor externo, claro estd que aunque no del todo como los demds.

La historia olvidada y (casi) repetida del transporte aéreo

En el caso del transporte aéreo, el escenario, es por asi decirlo, ¢l mismo. En los
afios setenta se realizaron estudios de prospectiva muy detallados para los constructo-
res, los poderes piblicos, las compafiias aéreas y las autoridades aeroportuarias.
Veinte afios después, cuando los conflictos petroliferos estaban enterrados, se plante-
an de nuevo las mismas cuestiones con la diferencia que la explosion del transporte
aéreo ya no es un presentimiento sino una realidad. A la cuestién planteada en 1974
de saber si era necesario construir en €l horizonte 1990, un tercer aeropuerto en la
Regién Parisiense, cerca de Roissy, la respuesta fue con razén negativa. En 1990, la
cuestion se plante6 de nuevo en el libro Blanco sobre el futuro de la Regi6n Parisien-
se pero esta vez formulada de forma distinta. Se trataria de un tercer aeropuerto para
la Regién Parisiense, es decir, por ejemplo a 30 minutos de Paris en el TGV. Bonito
tema que mereceria empezar con la relectura de los estudios anteriores, siempre que
los informes se hubiesen conservado, lo que desgraciadamente no es nada seguro.
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Nosotros pusimos nuestra piedra en este edificio de retrospectiva de la prospec-
tiva con el escenario optimista del transporte aéreo tal como lo escribimos en 1974
para el aeropuerto de Paris. Dejamos al lector apreciar las partes obsoletas y actuales
de cada comentario.

Asi se termina la presentaci6n general del método de los escenarios. En los capi-
tulos siguientes, retomaremos cada una de las etapas (véase el esquema general de la
pagina 50, seccién 2 de este capitulo) y presentaremos los problemas que se plan-
tean y los instrumentos disponibles para abordarlos.

Se tratard de identificar, sucesivamente, las variables clave por el andlisis es-
tructural (capitulo 2), analizar los juegos de actores por el método Mactore (capitulo
3), abordar el campo de lo posible con el andlisis morfolégico (capitulo 4), reducir la
incertidumbre por los métodos de expertos (capitulo 5).

Escenario optimista del transporte aéreo escrito en 1974
para el horizonte 1990 - M. Godet (1977)

Este escenario se inscribe dentro del marco de hipétesis de medio ambiente
compatibles entre si y que presentan caracteristicas favorables al transporte
aéreo.

Marco geopolitico:

Este escenario corresponde al mundo dividido en cinco bloques, a saber: los
Estados Unidos, la URSS, el Sur-Este de Asia, Europa y el resto del Tercer
Mundo (Africa, Oriente-Medio...). Se contempla una decadencia relativa y
rapida, de los Estados Unidos y el éxito de los proyectos europeos, japoneses,
y el papel clave jugado por los paises que poseen materias primas.

Este escenario difiere radicalmente del esquema tendencial, en la medida en
que, desde la primera fase 1974-1980, la pérdida de influencia americana da
lugar a una emergencia de los otros bloques; lo cual significa:

— Una Europa politica y una politica de Europa a nivel de transportes, de la
construccién aeronautica, de la industrializacién, de ordenacién del terri-
torio y de lo social;

— Un desarrollo rapido de los intercambios intrabloques y entre bloques
proéximos, en un contexto internacional de viva competencia donde la ex-
portacion representa una necesidad para los paises desprovistos de recur-
sos naturales;

— Una persistencia de los conflictos locales, alimentados por las rivalidades
entre bloques. La conquista del nuevo Eldorado, que son los océanos es el
reto esencial.

— El abastecimiento de energia f6sil no constituye una restriccion;

— Las firmas multinacionales raramente son firmas multibloques;

— El sistema monetario internacional se orienta hacia la existencia de varias
zonas monetarias: zona yen, zona ecu, zona délar. El cambio entre estas
grandes monedas es con tasas flotantes;

— La existencia de bloques homogéneos hace posible una politica eficaz de lu-
cha contra la inflacién.
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Marco econdémico de Francia en el contexto de una Europa unida:

La emergencia de Europa como bloque politico necesita un fuerte crecimiento

econdmico (superior a un 6% por afio), acompaiiado de una automatizacién

de la industria; la tendencia social es a la alineacién con la situacién mas ven-

tajosa; es el efecto demostracién que se traduce por:

— Una disminucién de la desigualdad de los ingresos, alli donde ésta era la
mas fuerte de Europa, es decir en Francia;

— Una disminucién de la duracion del trabajo semanal en Francia y la gene-
ralizacion de vacaciones cortas (semana de invierno, semana de cuatro
dias, incluso de tres dias para una minoria).

Descentralizacion regional a escala europea. Francia aparece desde el punto
de vista de la densidad como el desierto de Europa y la inmigracién de euro-
peos es alli importante, pero la urbanizacién esta planificada, se trata de una
civilizacién agro-urbana.

Mejora de las condiciones de vida (transportes rapidos), viviendas, tiempo k-
bre, trabajo mas creativo, disminucién de la edad de jubilacién. El proyecto
europeo moviliza la opinién, se instala un nuevo sistema de valores; la renta
ya no es el iinico indicador del éxito social, aparecen otros factores tales como
el tiempo libre, el modo de vida con independencia del dinero, la informacién
juega un papel clave, la formacién permanente se convierte en una necesidad,
la cual se ve facilitada por los progresos realizados en el ambito de las teleco-
municaciones.

La menor desigualdad de los ingresos va acompafiada de diferencias cada vez
mas acentuadas en el modo de vida. El prestigio de los cuadros superiores no
procede ya de su renta, sino que se explica por la libertad y el tiempo libre del
que disponen para su trabajo (trabajan en su casa).

Consecuencias para el transporte aéreo:

1) Construccion aeronsutica:

Los constructores europeos se asocian, lo que les permite controlar mejor el
mercado europeo que en el pasado.

Los europeos y los americanos compiten enérgicamente por la venta de apara-
tos a los otros bloques, principalmente por la venta de aparatos militares. La
armonizacion de los proyectos europeos va acompaiiada de una diversifica-
cién de los proyectos.

En un contexto de fuerte crecimiento del trafico, los constructores buscan
conservar su avance tecnologico. Se lanzan especialmente en la construccién
de aviones gigantes (800 plazas, 747 “double pont”).

La tendencia a la especializacién del trafico (turismo, negocios, vuelos conti-
nentales, vuelos intercontinentales) lleva a los constructores a diversificar sus
gamas.

Esta competencia no excluye la cooperacién para algunos proyectos como la
construccion de nuevos motores, la puesta a punto de un super-Concorde.

La relacién de fuerza es bastante favorable a los europeos para que el Airbus
penetre en el mercado americano. Mas aun cuando aviones que no cumplen
las normas han sido arrinconados desde 1978.
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2) Las compaiiias aéreas:

La politica europea de transporte se plasma en la creacién de dos “pools™ de
compafiias europeas, una para la explotacién del mercado interior europeo y
la otra para las relaciones interbloques.

El mercado interior europeo presenta las mismas caracteristicas que el mer-
cado interior americano, a saber: trafico muy denso, tarifas poco elevadas
para hacer frente a la competencia de otros medios de transportes.
Compafiias especializadas: Air Inter y las compaiiias de tercer nivel represen-
tan a Francia en este “pool” interior.

El mercado interbloque, para el cual Air France se ha especializado en co-
laboracién con otras compaiiias europeas, ve la generalizacién de las lineas
de vuelo intercontinental del fenémeno Atlantico-Norte, lo que se explica
por la viva competencia entre los “pools” de compaiias de diferentes blo-
ques. El déficit de explotacion en las lineas de larga distancia se ve compen-
sado por el fuerte crecimiento del trifico de media distancia que es mas ren-
table.

3) Trafico de pasajeros:

El analisis del contexto nacional de aqui a 1990 muestra que el transporte aé-

reo evoluciona en un mercado que le es muy favorable. Varios factores con-

ducen a esta constatacion:

— La reduccion de la desigualdad de los ingresos;

— El fuerte crecimiento econémico;

— El aumento del tiempo libre y mas libertad en la organizacién del trabajo
(trabajo en casa) para un sector nada despreciable de la poblacion;

— La intensidad de los movimientos migratorios;

— La baja de las tarifas;

— La disminucién de la edad de jubilacién.

Todos estos factores permiten bosquejar dos retratos tipo de los clientes que

acceden al transporte aéreo.

El primero, es un joven empleado de 25-30 afios. No es aiin ejecutivo, pero tie-

ne ya su modo de vida; ello es posible en la medida en que su mujer trabaja.

La disminucién de la duracién del trabajo semanal le ha permitido encontrar

una vida familiar regular cerca de su mujer y de sus dos hijos.

La pareja efectiia uno o dos viajes anuales en vuelo charter, con o sin los ni-

fios, lo cual es posible en la medida en que los abuelos estan disponibles (jubi-

laciones a edad mas joven) y en que los “tours operators” se encargan, de for-

ma separada, del transporte y de las vacaciones de los nifios.

La incorporacién de esta clientela, que representa alrededor de un 15 % de la

poblacién activa, convierte el transporte aéreo en un transporte de masa.

El segundo, es un ejecutivo, cuya la actividad semanal presenta dos aspectos:

— Una parte de intensos desplazamientos;

— Una parte fija: trabaja en su casa.

La duracién del trabajo semanal se reduce a tres o cuatro dias, pasa un dia o

menos en su casa para redactar, informarse, etc. Los medios de telecomunica-

¢ién le permiten permanecer en contacto con su empresa.

Su residencia secundaria se ha convertido en su residencia principal. Los abo-

nos anuales a buen precio le permiten tomar el avién para trasladarse a su lu-

gar de trabajo que, desde entonces, puede encontrarse a mas de 500 km de su
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casa. Se trata de la generalizacién del fenémeno “piloto de linea” que en un
gran namero trabaja en Paris y vive en la Costa Azul.

A pesar de los progresos realizados en las comunicaciones, esta obligado a des-
plazarse frecuentemente al extranjero por motivos profesionales. Los aero-
puertos ofrecen las “oficinas-hoteles” que le permiten mantener reuniones alli
mismo y volver a marcharse lo mas rapido posible.

72

De la anticipacién a la accion



)

Capit

Identificacion
de las variables clave:
El analisis estructural

2.1 ORIGENES Y OBJETIVOS DEL ANALISIS
ESTRUCTURAL

Un sistema se presenta en forma de un conjunto de elementos relacionados entre
si. La estructura del sistema, es decir, la red de relaciones entre estos elementos, es
esencial para comprender su evolucién, puesto que esa estructura conserva cierta
permanencia.

El objetivo del anélisis estructural es’precisamente poner de relieve la «estruc-
tura» de las relaciones entre las variables cualitativas, cuantificables o no, que carac-
terizan el sistema estudiado (por ejemplo, una empresa y su contexto estratégico).
Concretamente, el andlisis estructural ofrece la posibilidad de describir un sistema
mediante el uso de una matriz que interconecta todos los componentes del sistema.
Este método permite estudiar estas relaciones e identificar las variables esenciales.

El analisis estructural se basa en las matrices de entrada-salida de Leontiev, en la
teoria de los gréaficos y en los ejercicios de simulacién de investigacién operativa
efectuados poco después de la Segunda Guerra Mundial en Estados Unidos, espe-
cialmente en la Rand Corporation, para cumplir los requisitos del ejército norteame-
ricano. En efecto, muchos métodos de andlisis de sistema o de previsién tecnolégica
se han financiado en sus inicios a través de programas de investigacién para la
defensa. En Francia, por ejemplo, el método de los arboles de pertinencia fue desa-
rrollado en el Centro de Prospectiva y Evaluacién (CPE) del Ministerio de Defensa
(ver R. Saint-Paul y P. F. Téniére- Buchot) (1974).

En cambio, no fue asi en el caso del andlisis estructural que, al parecer, fue intro-
ducido en Europa a través de Francia por el profesor Wanty, quien trabajaba para la
filial belga del grupo Metra Internacional y fue profesar en la Universidad de Paris
Dauphine en los afios 1969 y 1970. Desde entonces, el andlisis estructural ha hecho
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escuela, impulsado especialmente por los profesores R. Saint-Paul y P. E. Teni¢re-
Buchot y por el trabajo desarrollado en la SEMA en los afios setenta. Desde media-
dos los afios ochenta, el andlisis estructural ha conocido un nimero creciente de
aplicaciones. La publicacién en 1985 de esta obra por parte de M. Godet no es ajena
a este apasionamiento, a veces excesivo, entre los prospectivistas inexpertos.

El principal mérito de este método consiste en la ayuda que presta a un grupo
para plantearse las buenas preguntas y construir su reflexioén colectiva. La herra-
mienta debe seguir siendo suficientemente sencilla para favorecer la apropiacion de
su proceso y de sus resultados.

Al principio, algunos creyeron encontrar en el andlisis estructural una herra-
mienta completa aplicable en cualquier circunstancia y utilizable sin ninguna pre-
caucién. A menudo estas locuras han perjudicado la credibilidad del método; noso-
tros mismos hemos visto grupos que se han enfrascado a lo largo de varios afios en
un ejercicio sin fin y han terminado por romperse. También hemos visto actuar a los
hisares de la prospectiva, solucionando el problema con la mayor rapidez y elimi-
nando al maximo la reflexién colectiva (que requiere tiempo) para favorecer las
contribuciones solitarias ;Cémo puede esperarse que se pueda construir un paisaje
coherente a base de trozos de puzzle reunidos al azar?

A veces, la iltima tentacién del prospectivista consiste siempre en complicar
més y més las herramientas para poder abordar un mundo complejo. Volveremos
sobre el tema al final del capitulo al abordar sobre todo la cuestién de las matrices
validadas.

El andlisis estructural tiene dos objetivos complementarios. En primer lugar,
lograr una representacién lo mds exhaustiva posible del sistema estudiado que per-
mita, en una segunda fase, reducir la complejidad del sistema a sus variables esen-
ciales.

J. E. Lefebvre, en la tesis que realizé sobre el andlisis estructural y sus desarro-
Hos (1982), sefiala varias aplicaciones de este método, a saber:

— Puede ser una ayuda en la reflexién sobre un sistema, con el fin de construir un
modelo mds elaborado como, por ejemplo, la dindmica de los sistemas.

— Puede utilizarse s6lo, por ejemplo, para evaluar decisiones estratégicas.

— Puede formar parte de un anélisis global, como el método de escenarios.

— Puede facilitar la comunicacién y la reflexién de un grupo o la adhesién del mis-
mo a un objetivo especifico.

En la practica, se han desarrollado dos formas de utilizacion del andlisis estruc-
tural:

— Utilizacién en la forma de decisiones (investigacion, identificacién de las varia-
bles y actores sobre los cuales es necesario actuar para alcanzar los objetivos
fijados), como lo utiliz6 P. F. Téniére-Buchot en su modelo POPOLE en 1973 y
el tablero de los poderes en 1988.

— Utilizacién en el proceso prospectivo (investigacion de las variables clave
sobre las cuales debe basarse prioritariamente la reflexién sobre el futuro). Esta
forma de utilizacién fue 1a que nos llam¢ la atencién a comienzos de la década
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de los setenta, sobre todo en lo referente al desarrollo del método MICMAC
(matriz de impactos cruzados), en ¢l cual la importancia de una variable se mide
no tanto por sus relaciones directas como por sus miles de millones de relaciones
indirectas (ver J. C. Duperrin y M. Godet, 1973).

Este capitulo tratard esencialmente el uso del andlisis estructural en el proceso
prospectivo.
El andlisis estructural para estudios prospectivos comprende varias etapas:

— Identificacién de las variables.
— Localizacion de las relaciones en la matriz del analisis estructural.
— Bisqueda de las variables clave a través del método MICMAC.

2.2 IDENTIFICACION DE LAS VARIABLES

En la elaboracién de una lista lo mds exhaustiva posible de las variables que
caracterizan el sistema constituido por el fenémeno estudiado y su contexto, no se
excluye a priori ninguna via de investigacién, pues todos los medios de presentacion
de ideas (brainstorming) y de creatividad pueden ser iitiles. Desde este punto de vis-
ta, los talleres de prospectiva ya evocados constituyen un valioso instrumento por-
que facilitan, en unas pocas horas de reflexidén colectiva, una primera lista de varias
decenas de factores a tener en cuenta.

Para la identificacién de variables, es conveniente realizar entrevistas no dirigi-
das con los representantes de los actores que supuestamente participan en el sistema
estudiado, a quienes se les formulan preguntas abiertas, tales como: ;En su opinién,
cudles son los factores que condicionaran la evolucién de este u otro fenémeno?
Para descubrir estas variables, también es (til adoptar diferentes puntos de vista
(politico, econdémico, tecnoldgico, social), crear archivos algunas sesiones de refle-
Xion colectiva.

La identificacién, propiamente dicha, de las variables se realiza a partir de la lis-
ta de datos brutos antes establecida, a la cual se le agregan y suprimen algunos datos
para obtener as{ una lista relativamente homogénea. Ademds, considerando la natu-
raleza del fenémeno estudiado, con frecuencia es aconsejable reagrupar «a priori»
los datos para establecer la diferencia entre las variables internas y las variables
externas. Las variables internas son las que caracterizan el subsistema objeto del
estudio; las externas, las que constituyen su contexto.

Por iltimo, para proceder a la identificacién de las relaciones es indispensable
dar una explicacién detallada de las variables. En efecto, esta explicacién permite
«guardar en la memoria» todo lo que estd implicito en la definicién de una variable.
Sin la creacidn de este lenguaje comin, la reflexién y la identificacién de las relacio-
nes serian imposibles o no tendrian ningiin sentido. De este modo, se abren los
correspondientes archivos, que se van completando a medida que avanza el proceso
y constituyen asi un procedimiento de clasificacién sistematica de la informacién.

En adelante, nos apoyaremos para nuestra exposicién parcialmente en los princi-
pales factores que determinan el futuro de William Saurin en el horizonte 2001. El
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estudio fue realizado en 1985 a peticién del Comité de Direccién preocupado por
dedicar una parte de su tiempo a la reflexién sobre el largo plazo.

Tras varias reuniones y entrevistas fue retenida esta lista de 74 variables (38
internas y 36 externas):

Sistema interno

Variables de organizacion y de estrategia:
Resultado de calidad de servicio
Vigilancia estratégica

Sistema de informacién de gestion
Sistema de informacién de comunicacién
Sistema de incentivos

Proyecto de empresa

Reactividad de la organizacién
Integracién al inicio

Politica de imagen de empresa
Disposicién en red

Implantacién geografica

— OOV WN—

— b

Variables de productos, mercados, tecnologias:
12 Diversificacién del segmento estratégico
13 Diversificacién del producto
14 Diversificaci6n e internacionalizacién de mercados
15 Integracién de nuevas tecnologias de empaquetado (packaging)
16 Integracién de nuevos modos de conservacion
17 Integraci6n de nuevos procesos
18 Deteccidn de nuevas materias primas
19 Gestién del sistema de imagen
20 Potencia comercial
21 Volumen de ventas
22 Valor afiadido financiero

Variables de produccion:
23 Productividad industrial
24 Flexibilidad (herramientas) y estructura industrial
25 Niveles de subcontratacién
26 Capacidad de produccién y de almacenaje
27 Calidad del producto

Variables sociales:
28 Clima social/ambiente
29 Movilizacién/motivacién/convivialidad
30 Interés del puesto de trabajo
31 Piramide de edades
32 Proporci6n de trabajadores extranjeros
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33 Calificacién/formacién/reclutamiento
34 Papel y actuacién de los sindicatos
35 Condiciones de trabajo

Variables financieras:
36 Rentabilidad de los capitales comprometidos
37 Cash-flow neto
38 Capacidad de endeudamiento

Sistema externo

Variables Lesieur (William Saurin pertenecia al grupo Lesieur):
39 Situacién financiera Lesieur
40 Estrategia de desarrollo Lesieur
41 Reglas de juego

Variables generales:
42 Cambio de la tecnologia
43 Demografia
44 Reglamentaciones de productos
45 Medios/comunicacién
46 Reglamentacioén social
47 Condiciones de intercambio
48 Rol de las administraciones
49 Paro
50 Adecuacién del mercado de trabajo
51 Libertad tarifaria

Variables de distribucion:
52 Concentracién, peso de la distribucién
53 Organizacion de los distribuidores
54 Nuevos modos de distribucién
55 Nuevas tecnologias de distribucién

Variables del consumidor:
56 Comportamientos alimentarios
57 Estructura de los hogares
58 Valores culturales
59 Sociedad multirracial
60 Trabajo femenino
61 Equipamiento de los hogares
62 Consumismo, asociaciones de consumidores
63 Imagen de la conserva
64 Poder de compra de las familias
65 Lugar de compra/lugar de consumo
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Variables de riesgo:

66 Estrategia de los grandes grupos

67 Estrategia de los competidores

68 Competencia potencial

69 Calidad de materias primas

70 Riesgo de aprovisionamiento/disponibilidad
71 Precio de las materias primas

72 Peso de los proveedores

73 Riesgo (sanitarios, politicos)

74 Organizaciones profesionales

Algunos ejemplos de deficiones

N.? 2 Vigilancia estratégica (vigilancia, porque no basta con la observacion,
se impone reaccionar).

Estar a la escucha y transmitir toda la informacién que, de cerca o de le-
jos, pueda interesar.

El grupo de competencia es uno de los medios para esta vigilancia estratégica.

N.® 5 Sistema de incentivos

Se trata de nuestra politica de remuneracién (individual y colectiva), de
los procedimientos y medios (salario, promocion, prima, participacién...) que
nos permiten remunerar el servicio rendido y recompensar a los colaborado-
res de William Saurin que lo merezcan.

N°. 6 El proyecto de empresa
Expresa la voluntad de los dirigentes, una visién de futuro, los valores co-
munes (calidad...) y los ejes movilizadores a corte plazo (...).

N°. 7 La reactividad de la empresa
Aptitud de la empresa (organizacién, estructuras, procedimientos...) pa-
ra responder con rapidez ante hechos externos o internos.

N°. 10 Disposicién en red

Es la red de comunicacién (participacién financiera eventual) que la so-
ciedad crea con empresas, organismos, institutos... que se encuentran mas o
menos cerca de su actividad y que pueden ampliar su campo de conocimientos
y mejorar su reactividad.

N°®. 28 Clima social

El ambiente que se produce por las reacciones del personal entre nume-
rosos factores (volumenes de produccién, cadencia, ruidos de pasillo —rumo-
res—, actitudes jerarquicas, condiciones de trabajo, decisiones estratégicas,
salariales, organizativas...).
Permite medir la capacidad de movilizacién de la gente. Puede medirse la de-
gradacién por un alza sensible del absentismo, un aumento de los accidentes
de trabajo, de las actividades sindicales y de los conflictos de personas.
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2.3 LOCALIZACION DE LAS RELACIONES
EN LA MATRIZ DE ANALISIS ESTRUCTURAL

En una visién sistemdtica del mundo, una variable s6lo existe por sus relaciones.
De hecho, en la elaboracién de la lista anterior, fue precisamente la presencia intui-
tiva de algunas relaciones lo que nos hizo pensar en la existencia de una u otra va-
riable.

El andlisis estructural consiste en interrelacionar las variables en un cuadro de
doble entrada (matriz de andlisis estructural).

Variables Variables
internas externas
- -t -
L
A i
]
|
Variables !
internas | ! ]
1
1
1
1
1
:
. 1
| 1
___________ J
aif
Variables
v
externas i

| Accién de las variables internas sobre ellas mismas
Il Accién de las variables internas sobre las externas
Il Accién de las variables externas sobre las internas
IV Accién de las variables externas sobre ellas mismas

Cada elemento aij de esta matriz puede tomarse de la si-

guiente forma:

alj = 1 si la variable iincide directamente sobre la variable j

aif = 0 en caso contrario. También es posible considerar la
intensidad de las relaciones fijando otras normas con-
vencionales.
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Recomendaciones préacticas

Una reflexién previa suficientemente madurada conduce por lo general a
caracterizar el sistema en estudio por una lista cercana a 70 variables (una re-
flexién mas estructurada desemboca facilmente en una lista de un centenar de
variables). Este punto no deja de tener su importancia en cuanto al ntimero de
preguntas a plantearse: la relacion es de uno a dos (5.000 o 10.000). Para un
buen analisis estructural, incluidas entrevistas internas y externas, hay que
considerar como minimo unos tres meses de plazo de realizacién.

La experiencia parece demostrar que una buena tasa de cumplimiento de
la matriz debe situarse entre 15 y 25% segiin la dimensién de la matriz. Tasas
superiores (30 a 35%) revelan un cumplimiento excesivo: relaciones inducidas
han debido ser incorrectamente consideradas como directas.

Sobre variables  Sobre variables

internas externas
Influencia de
Variables 20% 10%
internas
Variables 15% 25%
externas

(Ejemplo de densidades normales de las relaciones directas para cada bloque)

Adviértase que las influencias de la externa sobre la interna son mucho
mas densas que a la inversa, lo que no es extraiio. De igual manera, los efec-
tos de las variables internas y externas sobre ellas mismas arrojan una tasa
mas elevada, la cual es normal.

Cuanto mas alta sea la tasa de cumplimiento directo, menos pertinente
sera el método MICMAC en la consideracion de las relaciones indirectas. Es
evidente que si la matriz se cumplimenta al 100%, las relaciones indirectas se-
rian una simple multiplicacién hermética de relaciones directas.

Para rellenar una matriz de 70 variables, hay que contar unos tres dias
de trabajo para un grupo de cinco a diez personas. Las primeras horas son ge-
neralmente laboriosas, el grupo apenas puede examinar cuatro o cinco varia-
bles en su impacto con el conjunto del sistema. Al hacerlo, se va creando un
lenguaje comiin y una cierta coherencia en la visién del mundo. Naturalmen-
te de esta manera, la continuacion de la reflexion es mucho mas rapida y facil
(es frecuente un ritmo de 1000 cuestiones en medio dia). Sin embargo es nece-
sario aceptar los debates y a menudo dejar marcadas las dudas con puntos de
interrogacién a reserva de volver sobre ello mas tarde.

La medida de las intensidades y la consideracion de relaciones potenciales
se convierten también en soluciones de compromiso aceptables para permitir que
la reflexién colectiva avance sin provocar una excesiva frustracién individual.
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Antes de concluir que existe una relacion entre dos variables, el grupo de anéli-
sis prospectivo debe responder sistematicamente a tres preguntas:

1. ¢(Ejerce la variable i una accién afectiva sobre la variable j, o la relacién serd mas
bien de j hacia i? (figura a).
2. ;Ejerce i una acci6n sobre j, o existe mas bien una colinealidad, es decir, que una
" tercera variable k actiia sobre i y j? (figura b).
3. (Larelacifn entre i y j es directa, 0 mis bien se realiza a través de otra variable r
de las incluidas en la lista? (figura c).

/““?"’- j
(a)
k r
?
? [ G
R S (€
(b)

Este procedimiento de interrogacién sistemdtica permite evitar muchos errores
que podrian cometerse al rellenar la matriz. Algunas variables que hoy ejercen poca
influencia podrian ser mas importantes en el futuro dentro de un contexto diferente.
Por consiguiente, es necesario tener en cuenta esas relaciones potenciales que, segin
el caso, podrian agregarse a las relaciones de referencia, es decir, a las relaciones
ciertas.

Conviene advertir que el relleno de 1a matriz es en general cualitativo (existencia
0 no existencia de las relaciones), pero también cuantificado. De esta forma, se dis-
tinguen varias intensidades de las relaciones directas: fuertes, medias, débiles y
potenciales. En el cumplimiento clasico, estas intensidades son anotadas respectiva-
mente por los valores 3,2,1 y P. De esta manera puede introducirse una cierta din4-
mica en el andlisis estructural y contrastar la sensibilidad de ciertos resultados en
funcidn de la intensidad de las relaciones consideradas.

El cumplimiento de la matriz puede hacerse de dos maneras:

—Por lineas, anotando la influencia de cada variable sobre todas las demas.
—Por columnas, anotando qué variables ejercen una influencia en cada variable.

En teoria, es 1itil emplear los dos procedimientos y comparar los resultados. Por
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ejemplo, las dos matrices ya preparadas pueden superponerse con el fin de identifi-
car las diferencias y, por consiguiente, los errores que se hayan cometido. Sin em-
bargo, conviene sefialar que, a menudo, esta préctica resulta un lujo que rara vez
puede darse el investigador. En efecto, la mayoria de los anélisis estructurales reali-
zados hasta hoy establecen la relacién entre varias decenas de variables, es decir,
que podrian formularse miles de preguntas, lo que representa varios dias de arduo
trabajo.

El anélisis estructural es también un procedimiento de interrogacién sistematica.
Sin el apoyo de esta matriz, muchas de estas innumerables preguntas no habrian sur-
gido nunca. Ademads, la matriz permite descubrir algunas veces nuevas variables en
las cuales no se habia pensado durante la identificacién previa.

La preparacion de la matriz es una buena oportunidad para propiciar el didlogo.
En efecto, esta actividad fomenta un intercambio y una reflexién que ayudan al crear
un lenguaje comtin en el seno del grupo de andlisis prospectivo.

La experiencia ensefia que las relaciones libres que se desprenden en el curso de
la discusién colectiva, merecen ser sefialadas en un recordatorio.

2.4 BUSQUEDA DE LAS VARIABLES CLAVE A TRAVES
DEL METODO MICMAC

Después de haber establecido una lista lo m4s exhaustiva posible de las variables
que deben tenerse en cuenta, se procede a reducir la complejidad del sistema y a
identificar las variables clave que habria que estudiar en primer lugar.

Cuando se trabaja con un subsistema interno, en relacién con un contexto exter-
no, hay dos tipos de variables esenciales. Por una parte, las variables externas, que
son las que ejercen mayor influencia y las que ofrecen una mayor explicacién
(determinantes principales del sistema); por la otra, las variables internas, que son
las més sensibles a ese contexto. Las variables contextuales que no parecen ejercer
una influencia sobre el sistema estudiado podran dejarse de lado.

El objeto del método MIMAC es identificar las variables mis motrices y més
dependientes (variables clave), construyendo una tipologia de las variables median-
te clasificaciones directas e indirectas.

A) Relaciones directas e indirectas

Un examen sencillo de la matriz permite identificar las variables que ejercen la
mayor accion directa’, pero no es suficiente para revelar las variables «ocultas» que
algunas veces ejercen una fuerte influencia sobre el problema estudiado.

! Analizando todas las influencias directas, se obtiene una serie de informaciones: la suma de la linea
representa el niimero de veces donde la variable i ejerce una accién sobre el sistema. Este nimero consti-
tuye un indicador de motricidad de la variable i. De la misma forma, la suma de la J enésima columna
representa el mimero de veces que j ejerce su influencia sobre las otras variables, y constituye un indica-
dor de dependencia de la variable j. Asi, se obtiene para cada variable un indicador de motricidad y un
indicador de dependencia, lo que permite clasificar las variables segiin estos dos criterios.
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Consideremos el ejemplo siguiente donde el sistema de variables se descompone en
dos subsistemas S, y S,, los cuales serfan independientes si no estuvieran ligados por
las variables intermedias g, b, c.

S, W @-»

En términos de efectos directos:

— aes fuertemente dependiente del subsistema S,

— cdomina el subsistema S,.

El andlisis en términos de efectos directos lleva a negar la variable b, la cual por tanto
representa el elemento esencial de la estructura del sistema puesto que es el punto de
paso relacional entre los dos subsistemas S,y S,.

En efecto, ademas de las relaciones directas, también existen relaciones indirec-
tas entre variables, mediante cadenas de influencia y bucles de reaccién (retroali-
mentacién). Una matriz corriente que incluye varias decenas de variables puede
comprender varios millones de interacciones en forma de cadenas y bucles. Para la
mente humana es imposible imaginar e interpretar una red de relaciones de tal mag-
nitud.

El método MICMAC?, un programa de multiplicacién matricial aplicado a la
matriz estructural, permite estudiar la difusién de los impactos por los caminos y
bucles de reaccién y, por consiguiente, jerarquizar las variables de la siguiente
manera:

— Por orden de motricidad, teniendo en cuenta el nimero de caminos y bucles de
longitud 1,2,... n salidos de cada variable;

— Por orden de dependencia, teniendo en cuenta los caminos y bucles de longitud
1,2,... n, que llegan a cada variable.

B) Principio del método MICMAC: Elevacion de la matriz
a una potencia

El principio del método MICMAC es muy sencillo. Se basa en las propiedades
clésicas de las matrices booleanas, que describiremos brevemente a continuacién.

2 MICMAC: Matriz de Impactos Cruzados-Multiplicacién Aplicada a una Clasificacién. J.C. Duperrin y
el autor aplicaron este método en el CEA entre 1972 y 1974.
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Si la variable i influye directamente sobre la variable £, y si k influye directa-
mente sobre la variable j, resulta el siguiente esquema:

®

En este caso, cualquier cambio que afecte a la variable i puede repercutir sobre
la variable j. Hay entonces una relacién indirecta entre i y j.

En la matriz de andlisis estructural existen numerosas relaciones indirectas del
tipo i — j que no pueden tenerse en cuenta segun la clasificacién directa.

La elevacién al cuadrado de la matriz pone en evidencia las relaciones de orden
2,entreiyj.

En efecto, A2=AX A= (afj)
Donde aﬁj =X ka‘ik a'kj.

Cuando a2 no es igual a 0 es porque existe por lo menos un k de tal manera que
a,a,=1,es decir que existe por lo menos una variable intermedia & que hace que la
variable i ejerza una influencia sobre k (a}, = 1), y que la variable k ejerza una
influencia sobre la variable j (a}q. =1).

Podemos decir que hay un camino de orden 2 en el sentido i hacia j; si afj =N,
hay N caminos de longitud 2 que van de i hacia j y pasan por N variables interme-
dias.

Al calcular A3, A4, ..., A? se obtiene de la misma manera el niimero de caminos
de influencia (o de bucles de influencia) de orden 3,4, ..., n que unen las variables
entre si.

En cada repeticién se deduce una nueva jerarquia de las variables, clasificadas
esta vez en funcién del nimero de las acciones indirectas (las influencias) que ejer-
cen sobre las demés variables. Se comprueba que a partir de una cierta potencia® la
jerarquia permanece estable. Esta jerarquia es la que constituye la clasificacién
MICMAC.

Cuando la suma en linea )J:.a;:i se eleva para la variable i (siendo aj;un elemento
de la matriz elevada a la potencia n), esto significa que existe un gran mimero de
caminos de longitud n que parten de la variable i, y que dicha variable i ejerce un
gran nimero de influencias sobre las demds variables del sistema (o del subsistema,
si se estd trabajando con un bloque). La clasificacién indirecta MICMAC permite,

3 En general, a partir de la potencia4 o 5.
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pues, clasificar las variables en funcién de la influencia que ejerce (o que reciben),
teniendo en cuenta toda la red de relaciones descrita por la matriz de anélisis estructural.

A continuacién presentaremos un ejemplo, tomado de la tesis de J.F. Lefebvre,
que hard menos abstracto nuestro andlisis. Consideremos un sistema que se identifi-
ca por tres variables: A, B, C, las cuales influirian unas sobre otras segiin el grifico

siguiente:

De este modo, la matriz de andlisis estructural puede escribirse de la siguiente
manera:

A B C
A 0 1 0 1 Suma de los elementos
M= B 1 0 1 de cada linea
C 1 0 0
2 1 1

Suma de los elementos
de cada columna

En esta primera matriz, los elementos de la diagonal siempre estdn en cero. No
se tiene en cuenta la influencia de una variable sobre si misma, mientras que en los
efectos indirectos (actualizados gracias a la multiplicacién de la matriz por si mis-
ma) si se tiene en cuenta los efectos de una variable sobre si misma (efectos que
pasan necesariamente a través de otra variable).

1 0 1 2

M= 1 1 0 2
0 1 0 1
2 2 1
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La cifra 1 de la primera linea, primera columna, significa que existe un circuito
de longitud 2 que vade A a A. En efecto:

A8

La cifra 1 de la segunda linea, primera columna, significa que existe camino de
longitud 2 para pasar de B a A. En efecto:

B /—\
A > C
1 1 0 2
M3= 1 1 1 3
1 0 1 2
3 2 2

El lector podra verificar por si mismo que los elementos de la matriz elevada a la
potencia 3 indican los caminos y los circuitos de longitud 3 para pasar de una varia-
ble a otra.

Como ya lo habfamos sefialado, es interesante apuntar que las clasificaciones en
linea y columna se hacen estables a partir de cierta potencia. Sin embargo, las clasi-
ficaciones de la matriz elevada a cierta potencia sefialan claramente la importancia
de algunas variables segiin los efectos indirectos de «retroalimentacién».

1 1 1 3
M = 2 1 1 4
1 1 0 2

4 3 2
2 1 1 4
M3 = 2 2 1 5
1 1 1 3

5 4 3
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Aquf las clasificacién en linea y en columna se hacen estables a partir de la cuar-
ta potencia.

Se obtiene la misma estabilidad, al cabo de unas cuantas iteraciones, con una
matriz cumplimentada por 1,2,3, en funcién de la intensidad de las relaciones. Este
tener en cuenta inmediatamente las intensidades se entiende en cuanto que una rela-
cién de intensidad 2 entre dos variables equivale a dos directas de intensidad 1 entre
estas variables.

C) Las tres clasificaciones: directa, indirecta y potencial

Se trata de hacer evidentes las variables mds motrices y las méis dependientes. Se
entiende que las variables motrices son aquellas cuya evolucién condiciona més el
sistema, tanto que las variables dependientes son las mds sensibles a la evolucién de
este sistema.

Ademds del simple examen de la matriz para localizar las variables con mayor
mimero de relaciones con el sistema, conviene descubrir las variables «ocultas», es
decir aquellas que, habida cuenta de las relaciones indirectas, de los bucles de retro-
accidn (retroalimentacién) aparecen también como muy importantes.

De esta forma, las variables se clasifican segiin el nimero y la intensidad de las
relaciones en que se encuentran implicadas tanto en cuanto a motricidad como a
dependencia. Se distinguen tres clasificaciones: directa, indirecta y potencial segin
sea la naturaleza de las relaciones consideradas.

La comparacién de las clasificaciones directa, indirecta y potencial reviste tanto
mayor interés cuanto que puede asociarse a estas diferentes clasificaciones un hori-
zonte temporal aproximativo:

— La clasificacién directa es la resultante del juego de relaciones a corto y medio
plazo; por lo general su horizonte corresponde a menos de un decenio.

— La clasificacién indirecta integra efectos en cadena que requieren necesariamen-
te tiempo y nos sitia en un horizonte m4és alejado que el medio y el corto plazo
(1-15 afios).

— La clasificacién potencial va més lejos que la indirecta pues integra relaciones
que eventualmente nacerdn mds tarde y no ejercerdn su influencia en el sistema
més que en el muy largo plazo.

Naturalmente muchos de los resultados obtenidos por estas clasificaciones no
hacen mds que confirmar intuiciones de partida. Pero, algunas no dejan de sorpren-
der e invitan a una reflexién complementaria.
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D) El plano de motricidad-dependencia y su interpretacion...

Cada variable lleva aparejado un indicador de motricidad y un indicador de
dependencia sobre todo el sistema. El conjunto de las variables puede por tanto
situarse en un plano de motricidad-dependencia (directa, indirecta o potencial).

Motricidad
Variables Variables
motrices de enlace
§ 1 \ 2
. H
indice
medio  §

Variables
resultantes
s
Variables A Dependencia
excluidas Variables del “peloton»

Este plano motricidad-dependencia puede dividirse en cinco sectores:

Sector 1: variables muy motrices y poco dependientes. Son las variables explicati-
vas que condicionan el resto del sistema.

Sector 2: variables a la vez muy motrices y muy dependientes. Son las variables de
enlace inestables por naturaleza. En efecto, cualquier accién sobre estas variables
repercutird sobre las otras y tendrd un efecto «boomerang» sobre ellas mismas que
amplificar4 o desactivari el impulso inicial.

Sector 3: variables poco motrices y muy dependientes. Son las variables resultantes,
cuya evolucion se explica por las variables de los sectores 1 y 2.

Sector 4: variables poco motrices y poco dependientes (préximas al origen). Estas
variables constituyen tendencias fuertes o factores relativamente auténomos; no son
determinantes cara al futuro. As{ pues, sin mayores escriipulos pueden ser excluidas
del anélisis.

Sector 5: variables medianamente motrices y/o dependientes. Nada se puede decir a
priori de estas variables del «pelotén».

...en términos de estabilidad o inestabilidad del sistema

Un pequefio nimero de variables de enlace otorga al sistema una relativa estabi-
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lidad. En efecto, en un sistema inestable (nube de puntos alrededor de la diagonal
principal), cada variable es motriz y dependiente, cualquier accién sobre una de
ellas repercute en el conjunto de las demds y se vuelve sobre si misma. La ventaja de
un sistema estable estd en introducir una dicotomia entre las variables motrices,
sobre las que se puede actuar o no, y las variables de enlace que dependen de las an-
teriores.

Motricidad Motricidad

Dependencia Dependencia

1. Sistema relativamente estable 2. Sistema inestable

En el caso de William Saurin 2001, nos enfrentamos mds bien a un sistema ines-
table: las variables més motrices son también las mds dependientes y 1a mayor parte
de las variables se reparten en torno a la primera bisetriz del plano motricidad-
dependencia directa (en esta fase del andlisis el MICMAC no tiene todavia en cuen-
ta las relaciones indirectas).

La lectura atenta de este plano provoca miiltiples comentarios y reflexiones en el
seno del grupo de trabajo. Asi, por ejemplo, se destaca el papel altamente motor
jugado por dos variables poco dependientes (casi ex6genas o datos de partida para el
sistema): la evolucién de los comportamientos alimenticios y la rapidez del cambio
técnico. Es, por otra parte, una garantfa encontrar como variable resultante (sola-
mente dependiente) el valor afiadido o la productividad, pero resulta de més dificil
comprension por qué la politica de imagen es tan poco motriz y solamente variable
resultante.

Las variables de enlace del cuadrante noreste son a priori variables clave retos
del sistema, aquellas a cuyo alrededor se van a desarrollar peleas entre los actores en
razén de su carcter inestable.

Los retos del sistema William Saurin 2001 se llaman por tanto «diversificacién
del producto», integracién de nuevos modos de conservacién, de nuevos procesos,
de las tecnologias de empaquetado (packaging), estrategia de los competidores,
vigilancia estratégica...

Entre las variables «reto» a menudo se encuentran temas tabi de los que nadie
habla, precisamente por lo importantes que son. Por el contrario, a menudo muchos
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Ejemplo: descubrimiento de variables ocultas:
el efecto Plogoff presentido diez afios antes

El ejemplo que presentamos a continuacién se ha tomado de un estudio
prospectivo de la energia nuclear realizado en Francia en la C.E.A. (Comision
de Energia Atomica) de 1972

Al adoptar diferentes puntos de vista (politicos, econémicos, tecnolégicos,
etc.), el grupo de reflexién constituido en aquel entonces elaboré una lista de
51 variables que debian tenerse en cuenta.

Los resultados obtenidos se presentan de la siguiente manera:

Clasificaciéon directa Clasificacién indirecta: MICMAC

Rango
sensibilidad a los

2 efectos externos
5 sensibilidad a
los efectos

externos

10 invencién o

desarrollo problemas de ubicacién
tecnolégico
revolucionario

15

catastrofe nuclear
. accidental

26 catastrofe
nuclear
accidental

29

inveneién o desarrollo

. tecnolégico revolucionario

32 problemas
de ubicacién

51

La variable «sensibilidad a los efectos externos» pasa de quinto a primero.
De esta forma, el analisis estructural nos ha permitido desde 1972 presentir la
importancia de la psicologia colectiva y las reacciones de la opinién para el de-
sarrollo de la energia nuclear.

La evolucion es todavia mis chocante si consideramos las variables «pro-
blemas de ubicacién de centrales nucleares» que del puesto 32 en la primera
clasificacién pasa a ser 10° en la segunda. De esta forma, parecieron evidentes
10 afios antes los problemas que la EDF conocié en Plogoff.
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temas, que figuran entre las prioridades fijadas por la organizacién o la empresa, se
sitidan en la zona de variables excluidas porque no son ni motrices, ni dependientes.
Es el caso en nuestro ejemplo por lo que se refiere a medias, comunicacién, condi-
ciones de intercambio y riesgos sanitarios y politicos o también los nuevos modos
de distribucion.

Esta dicotomia entre problemas aparentemente sin importancia, pero que estin
de moda, y problemas importantes de los que apenas se habla, ha sido analizado con
mucha firmeza por P. F. Téni¢re-Buchot (1988, 1989) con su «tablero de los pode-
res» sobre el cual volveremos en la seccién 5 en este capitulo.

E) Evidenciar las variables «ocultas»

El programa MICMAC permite situar las variables en el plano motricidad-
dependencia, llamado indirecto (en el que las relaciones potenciales no se tienen en
cuenta), y en un plano llamado potencial que concede una alta intensidad (valor 3) a
las relaciones potenciales para contrastar al maximo los resultados.

En general, la estructura de los resultados es bastante poco sensible a la intro-
duccion de nuevas relaciones excepcion hecha de ciertas variables que registran
ascensos o descensos clasificados significativos. Este tratamiento diferenciado es
particularmente itil para apreciar el impacto de las relaciones potenciales (conse-
cuencia, por ejemplo, de la introduccién de un cambio técnico o politico en el sis-
tema).

Los planos son normalizados y es suficiente superponerlos para localizar los
principales desplazamientos. En el ejercicio William Saurin 2001 se ha podido de
esta forma observar la emergencia en motricidad de variables que anteriormente se
encontraban en el «pelotén», como la estructura o el equipamiento de los hogares, o
incluso en la zona de variables excluidas en el plano directo, como por ejemplo los
nuevos modos de distribucién, las tecnologias asociadas o también las condiciones
de intercambio.

Se trata de la motricidad o de la dependencia. La comparaci6n de las clasifica-
ciones (directa, indirecta y potencial), obtenidas por sencillas proyecciones sobre
los ejes de los planos, es rica en ensefianzas para la investigacién de los determinan-
tes principales del fendmeno estudiado y sus pardmetros m4s sensibles.

En especial, gracias al examen de los efectos directos e indirectos de las varia-
bles del contexto general (variables externas) sobre las variables internas puede
obtenerse:

— Una jerarquia de variables externas en funcién de su impacto directo o indirecto
sobre las variables internas.

— Una jerarquia de variables internas en funcién de su sensibilidad a la evolucién
del contexto general.

La comparacién de clasificaciones (directa, indirecta y potencial) permite natu-

ralmente confirmar la importancia de ciertas variables, pero conduce igualmente al
descubrimiento de la importancia de otras variables que a priori se tenfan por poco
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importantes. El hecho de considerar las acciones indirectas muestra su papel pre-
ponderante y que serd un grave error despreciarlas en el curso del andlisis explicati-
vo. En el recuadro anterior tenemos un ejemplo de manifestacién de variable motriz
oculta respecto al desarrollo de la energia nuclear en Francia. Cada vez que un andli-
sis estructural ha utilizado el método MICMAC ha podido hacerse una doble consta-
tacién:

— Los resultados, al menos en sus 4/5, confirman las intuiciones de partida y en
cuanto a numerosas variables, la clasificacién indirecta no difiere de la directa.
Por tanto, se puede, sin ninguna duda, seleccionar las mejor clasificadas y ex-
cluir aquellas otras que en cualquier caso parecen secundarias.

— Entre 10 y 20 % de los resultados parecen «contraintuitivos» puesto que de una
a otra clasificacién ciertas variables sufren importantes ascensos o descensos.

El interés de este andlisis consiste en estimular la reflexién dentro del grupo de
prospectiva y de plantear nuevas preguntas, algunas de las cuales suponen un cues-
tionamiento de ideas admitidas.

Asi, por ejemplo, conservamos en nuestra mente el «choc» de la Direccién Gene-
ral de Correos en 1978 a propésito de la clasificacién de las variables «correos» en
funcién de su dependencia frente al contexto general. La clasificacién directa parecia
légica. Las variables de trabajo postal eran las mas dependientes, mientras que las
variables de politica del personal (efectivo, salarios) o la calidad de servicio eran con-
sideradas como variables de control interno. La clasificacion MICMAC cambié
totalmente esta jerarquia. Tras reflexionar, este resultado contraintuitivo se impuso
como una evidencia: por un lado, el tréfico postal venia conociendo desde 1973 un
desarrollo casi auténomo, como si fuera independiente de las fluctuaciones del creci-
miento econémico con el cual se encontraba al parecer estrechamente correlacionado
en los afios sesenta; por otra parte, debia admitirse que la politica de personal de una
administracién apenas depende de la voluntad de su direccién general, sino de una
politica global de la funcién piblica, ella misma estrechamente ligada al contexto
politico. La politica de revalorizacion de los salarios bajos y de creacién de empleos
piblicos tras Mayo 1981 ha repercutido en Correos de manera importante, ya que 4/5
de sus efectivos pertenecen a las categorfas C y D de la administracién.

En nuestro conocimiento, se han hecho més de un centenar de aplicaciones del
método MICMAC en los iltimos veinte afios. En todos aquellos casos en los que
nos hemos visto implicados, cerca de cuarenta, el método ha permitido desenredar la
madeja, reducir la complejidad inicial.

Uno de los intereses principales de la construccién de planos motricidad-depen-
dencia estriba en verificar si lo que se quiere explicar aparece como dependiente y si
lo que se considera a priori como explicativo aparece como motriz. Desde este punto
de vista, el plano motricidad-dependencia, construido a partir de los efectos indirec-
tos, nos reserva a menudo sorpresas. Al margen de la prospectiva, un andlisis estruc-
tural como éste debera ser llevado a cabo previamente a la construccién de cualquier
modelo de precisién econométrica.

Naturalmente, no existe una lectura de los resultados de MICMAC que sea tini-
ca, oficial y cientifica y es tarea del grupo de trabajo €l plantearse preguntas y antici-
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par interpretaciones. Hay que dar respuesta a todas estas preguntas. Es objeto de la
siguiente etapa del método de escenarios referirse prioritariamente a estas variables
clave desprendidas del andlisis estructural y localizar los actores implicados por
estas variables, cuyo juego pasado, presente y futuro debe estudiarse a fondo. En
nuestro ejemplo de William Saurin 2001, se ha podido de esta forma centrar la aten-
¢ibén en una quincena de variables clave, cuyo grifico reducido puede ser visto en la
pagina anterior.

Antes de terminar el tema de la utilidad y los limites del anlisis estructural, con-
viene presentar brevemente las otras lineas de lectura en las que el practicante puede
pensar, si el tema se presta a ello y si posee 4nimo de investigador.

2.5 OTRAS LINEAS DE LECTURA POSIBLES

La presentacion del andlisis estructural de previsién que acabamos de hacer,
puede parecer a algunos muy complicado. No faltardn quienes caigan en la cuenta
de sus facetas simplificadoras de la realidad y tratardn de captarla mejor, si cabe,
mediante representaciones més elaboradas.

A) Herramientas simples para un pensamiento complejo

Los avances intelectuales son siempre estimulantes a condicién de no perder de
vista el objetivo: hacer mds claro lo que no lo es y no al revés. Demasiado a menudo
por desgracia los investigadores echan en olvido esta advertencia de Paul Valéry:
«Todo lo que es simple es falso, todo lo que es complejo es inutilizable». El buen sen-
tido debe huir de la simplificacién abusiva al igual que del exceso de complejidad.

A menudo se interpreta mal el principio de la variedad, requisito de Ashby. Cier-
tamente, como subraya Pierre Gonod (1990), este principio «enuncia que el sistema
observador (u operador) no puede dominar el sistema observado (u operado) mds
que a condicidn de poseer tantas posibilidades de variedad como este iltimo. No
hay escapatoria posible: tan sélo el pensamiento complejo serd capaz de captar la
realidad de lo complejo». En lo que ya no estamos de acuerdo con €l es en la conse-
cuencia que P. Gonod, como otros muchos, (por ejemplo, H. Landier) extrae: «Para
hacer esto, es necesario crear herramientas complejas».

Volvamos a las fuentes: un sistema no es la realidad, sino un medio (para el
espiritu humano) para observarla. El anilisis de sistemas no es otra cosa que una
forma de pensamiento que se observa como tal pensamiento, también es un acto de
fe epistemoldgico que supone que el observador es capaz de observarse mientras
observa. En este sentido es necesario un pensamiento complejo para comprender la
complejidad de su propio pensamiento (representacion de la realidad).

(Pero es por ello menester utilizar herramientas complejas para leer la compleji-
dad de la representacién? Pensamos mds bien lo contrario: los grandes espiritus
dotados de un pensamiento complejo han sabido mejor que nadie descubrir leyes
relativamente simples para comprender el universo. Pensemos en los principios de
la termodinamica, en la teoria de la relatividad...
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Sintetizemos nuestra posicién mediante el siguiente cuadro:

Problemas
Métodos Simples Complejos
Simples Si Si
Complejos Para validar el método Tras la validacién por
los riesgos de confusién
Sugerimos:

1) Experimentar herramientas complejas en problemas simples, para estar asi mejor
preparados para medir su valor afiadido en relacién con las herramientas simples.

2) Abordar problemas complejos con herramientas simples para estar seguros del
origen de la complejidad; ésta debe provenir del problema y la herramienta inter-
viene para reducirla, no para aumentarla.

Con este espiritu vamos a presentar algunas herramientas de andlisis que en
principio pueden injertarse en un andlisis estructural clasico. El lector sabe ahora por
qué nuestra preferencia se dirige a los injertos simples y operativos, es decir, apro-
piables en su proceso y en su resultado no sélo por los productores, sino tambi¢n por
los destinatarios.

B) El tablero de los poderes de P. F. Téniere-Buchot

Nuestro interés por «el tablero de los poderes» es claro. P. F. Ténitre-Buchot
(1988-1990) ha desarrollado, con el andlisis estructural para la toma de decisiones,
«una herramienta nueva para superar o gestionar la crisis». En particular, el autor
propone una linea de lectura del todo estimulante del plano motricidad-dependencia
surgido del andlisis estructural.

El punto de partida es el siguiente: ;COmo interpretar las variables préximas al
origen (poco motrices y poco dependientes) y que, sin embargo, son citadas por la
misma razén que las demis? Parecen variables poco importantes para el sistema,
cuando resulta que se habla mucho de algunas de ellas. Respuesta: «Se trata de
temas de comunicacion, de reflexion a muy largo plazo... son los elementos mds ale-
Jados de los retos reales del andlisis. Para el autor como si comunicacién X accién
= constante» (lo que se dice apenas se practica, lo que se quiere hacer, més vale no
hablar de ello de antemano).

Con el mismo espiritu se anticipa un segundo principio estructural que opone la
motricidad (el poder, la legitimidad) a la dependencia (el juicio, el resultado, el obje-
tivo). Ocurre como si «legitimidad X juicio = constante». P. E. Téniére-Buchot hace
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Pasado Presente

Leqitimidad Accion
egitimida Importancia
Entrada Po '
Hipotesis
Fuerzas
Motricidad
Instante 0 ) >
Comunicacitn Dependencia Futuro
Juicio
Salida
Comunicaci6n x accion = constante Objetivos
Legftimo x juicio = constante Debilidad

Fuente: P. F. Téniére-Buchot. L'ABC de pouvoir. Ed. d'Organisation 1989. Paris

Los actores
El principe Los retos
A
Alertar,
movilizar
2| 8
al3
Hacer saber
> .
Las representaciones Dudar Los jueces
medias —

Minimizar
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asi toda una serie de advertencias: «La legitimidad (motricidad) se apoya sobre el
pasado», «el juicio (la evolucién) se hace siempre en el futuro», «un objetivo consis-
te en una debilidad» porque es susceptible de prestarse a una evaluacion, a un juicio
de los resultados. P. F. Téniére-Buchot afiade también un elemento nuevo al andlisis
estructural superponiendo al plano motricidad-dependencia las piezas de un juego
de estrategia llamado el Djambi.

Incluimos a continuaci6én un cuadro resumen de las diferentes lecturas que, en nues-
tra opini6n, sugiere el autor para la extremidades del plan motricidad-dependencia.

Lecturas posibles de variables
Motricidad entrada hipdtesis fuerzas pasado legitimidad
elevada
Dependencia| salida resultados debilidades futuro Juicio
elevada objetivos
Préximo al sin discurso falso problema | instante comunicacién
origen importancia
Lejos sobre | enlace retos amenazas presente accién
la primera oportunidades
bisectriz

C) La dinamica de los sistemas de J.W. Forrester (1961)

La dindmica de los sistemas de J.W. Forrester ha marcado toda una época y ha
conocido su apogeo con los informes al Club de Roma y especialmente con «Limits
to growth», cuyo cardcter malthusiano ha sido posteriormente ampliamente desmen-
tido por los hechos. La idea era buena: se trataba de analizar la dindmica del sistema
mundial partiendo de la consideracién de bucles de retroaccién positivos y negati-
vos (por ejemplo, entre crecimiento demogrifico mundial y disponibilidad de ali-
mentos) introduciendo el factor tiempo en la medida posible. En nuestro conoci-
miento todos estos intentos han fracasado a excepcién de algunos en el plano
medidtico y para un tiempo limitado.

La llama de la dindmica de sistemas se reanima en Francia de tiempo en tiempo,
pero sin llegar a imponer su luz. Hay que citar los trabajos de M. Karsky (1984) (res-
ponsable del grupo de dindmica de sistema en el grupo EIf) sobre la evolucién del
mercado petrolifero y del precio del bruto y més recientemente las investigaciones
de P. Gonod (1990). La idea fundamental es natural, se trata de otorgar signo positi-
vo 0 negativo a las relaciones directas. Nosotros lo hicimos con ocasién‘de una pri-
mera experiencia (J. C. Duperrin, M. Godet (1973) y esta informaci6n es susceptible
de una explotacion particularmente interesante: evidenciar las realimentaciones
positivas (amplificadores) y negativas (regulares). Pero un ejercicio como este, para
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ser realizado sin un esfuerzo desproporcionado en relacién con la utilidad que se
piensa extraer, requiere trabajar con un pequefio mimero de variables (10 o 15). En
efecto, por una parte el signo de una influencia no es siempre claro y, por otra parte,
esto puede poner en cuestién el titulado de las variables, porque, contra lo que puede
uno pensar, cambiar el titulado de una variable por su contrario, por ejemplo creci-
miento y decrecimiento, no es lo mismo que cambiar el signo de todas las relaciones
en lineas o en columnas.*

Las investigaciones del tipo de M. Karsky y P. Gonod merecen un seguimiento,
porque es de esperar que, al menos en subsistemas restringidos, serd posible captar
mejor la dindmica explosiva o autorregulada. Naturalmente se necesitara estar bien
seguro de los signos otorgados a las relaciones y, sobre todo, de los tiempos de retro-
accién que condicionan el cardcter amplificador o reductor de las realimentaciones.

Sugerimos una via natural de investigacién, dejada sin embargo en barbecho,
que consistiria en analizar los valores propios de la matriz evaluada para localizar
los sistemas equilibrados o desequilibrados.

Segin la propuesta de H. Lesca, podria también intentarse una cuantificacién
mds precisa de las intensidades de las relaciones, pudiendo considerar los coeficien-
tes @, como elasticidades (porcentaje de variacién de la variable j por una variacién
relativa de la variable i). Esto supone que las elasticidades se puedan apreciar razo-
nablemente (situadas en algin lugar comprendido entre menos infinito y mds infini-
to). No hace falta decir que esto es imposible o demasiado costoso con matrices que
sobrepasen 10 o 15 variables. De todas maneras cuantificar arbitrariamente la inten-
sidad entre O y 10 conduce a célculos que nada significan, ya que no se sabe lo que
representan exactamente los coeficientes de partida.

Si se tratara de elasticidades o de probabilidades, estos histogramas tendrian una
significacién clara y en el caso de las elasticidades los histogramas no serfan planos,
sino explosivos. Quedémonos, sin embargo, con la idea de esta representacién en
forma de histogramas como recuerdo para otros desarrollos...

D) La descomposicién en componentes fuertemente
conectados de J. F. Lefebvre

El anélisis estructural puede completarse iitilmente por el método de descompo-
sicién en componentes fuertemente conectados para hacer aflorar subsistemas jerar-
quizados o desconectados los unos en relacion con los otros y poner en evidencia
el papel clave de ciertas variables de enlace como sugiere Jean Frangois Lefe-
bvre (1982).

En una matriz de andlisis estructural o en el grupo asociado —un componente
fuertemente conectado (CFC) es un subconjunto de variables, al igual que en una
pareja (i, j) de variables del subconjunto—, existe un camino directo o indirecto que
permite irdeiaj.

4 Se puede citar el ejemplo del consumo en funcién del ingreso: cuando el ingreso crece, el consumo
aumenta; cuando el ingreso disminuye, el consumo no desciende necesariamente a causa del efecto “trin-
quete” que incita a tomar prestado o al desahorrar.
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Obsérvese que una variable no puede pertenecer a dos CFC distintos, de lo con-
trario formarian por definicién un solo y mismo CFC. Por lo demds, dos CFC pue-
den estar desconectados o relacionados entre ellos, pero sélo en un sentido (si fuera
posible el acordonamiento, no se trataria mas que de un solo y mismo CFC), de don-
de se sigue la existencia de un cierto orden jerarquico entre CFC. Finalmente, las
variables aisladas que no pertenecen a ningin subconjunto estrechamente conectado
son consideradas como otros tantos CFC particulares.

Asi es posible realizar la decisién de n variables de una matriz de andlisis estruc-
tural en p CFC donde cada uno comprende un niimero n,, n,... n_de variables Zn=n.

Las relaciones entre estos CFC, calificadas A, B, C, D, son presentadas en una ma-
triz y un grifico reducidos, donde se muestran claramente la jerarquia entre los CFC.

A B C D
A 1 1 0
B 0 0 1
C 0 0 0
D 0 0 1

En toda pareja (i, j), perteneciente a un mismo CFC, existe un camino directo o
indirecto entre i y j.

El ejemplo propuesto por Jean-Frangois Lefebvre interesa a la prospectiva de la
industria de los cosméticos en Europa en el horizonte 1990 (estudio realizado en 1978).
Simplificando ligeramente el grafico reducido de los CFC:
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En la cumbre de la jerarquia, sin depender de ninguna otra, figuran tres CFC. Se
trata de la variable 70 (subida de precios de materias primas), 74 (tasa de urbaniza-
cién) y del subconjunto de tres variables:

— 61 (inestabilidad econ6mica):
— 54 (crisis econ6mica):
— 57 (unificacién europea).

Estos tres CFC situados en el origen influyen cada uno sobre una o varias varia-
bles aisladas (por eso las tres flechas para simplificar) cada una de las cuales consti-
tuye un CFC independiente. Se trata de las variables:
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— 55 (renta per capita en Europa);

— 56 (renta per capita en PVD);

— 71 (turismo aéreo internacional);

— 72 (estrechamiento de la escala de rentas);
— 59 (desarrollo del comercio internacional);
— 58 (desarrollo de intercambios con los paises del Este);
— 68 (desarrollo de centrales de compra);

— 60 (leyes antitrust en Europa);

— 69 (grandes complejos de residencia);

— 81 (parte del presupuesto para cosmética);
— 94 (trabajo femenino).

Estas variables socioeconémicas de segundo nivel constituyen de alguna manera
el intermedio entre los tres CFC del primer nivel y el importante CFC del tercer
nivel que revne las siguientes variables:

— 1 a 52, caracteristicas de la industria de cosméticos (produccién, distribuci6n,
mercado...).

— 62 a 67, los aspectos de distribucién y competencia.

— 73, 1a polucién atmosférica.

— 75 a 80, los movimientos ecologistas, la reglamentacién.

— 84 a 93, los movimientos de consumidores, imigenes, medias.

— 95 a 104, relacionados con los estilos de vida.

Esta jerarquia entre paquetes de variables es interesante para la continuacién de
la reflexién prospectiva ya que indica los temas a elegir con prioridad y muestra el
papel clave desempefiado por ciertas variables aisladas como la tasa de urbanizacién
o el trabajo femenino. En 1990, tuvimos ocasién, casi por azar, de presentar este
estudio prospectivo de los cosméticos (realizado en 1978) a los cuadros superiores
de la sociedad Chanel; segiin su propia confesion, se mostraron extrafiados de la
actualidad de los resultados del andlisis estructural.

2.6 INTERES Y LIMITES DEL ANALISIS ESTRUCTURAL

La mayor parte de los refinamientos evocados hasta aqui merecen ser explora-
dos por quien dispone de informacién y del tiempo necesario. En su actual estado de
desarrollo se encuentran, sin embargo, bastante mal adaptados para la utilizacién en
la toma de decisiones por parte del andlisis estructural. La investigacién de las varia-
bles clave impone una visién global del sistema estudiado y excluye desde el primer
momento el reducirse al andlisis de unas pocas variables, puesto que de lo que se tra-
ta precisamente es de identificar estas variables esenciales entre varias decenas de
otras variables.

El método de andlisis estructural, enriquecido por MICMAC, tiene por objeto
identificar las variables clave (ocultas o no), plantear preguntas o fomentar la refle-
xién acerca de los aspectos contraintuitivos del comportamiento del sistema. Lo que
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sorprende no debe apartar del camino, sino suscitar una reflexién a fondo y un
esfuerzo suplementario de imaginacién. Este andlisis constituye una ayuda para
quien toma las decisiones, no un sustituto. Tampoco pretende describir con preci-
sion el funcionamiento del sistema, sino poner en evidencia las principales caracte-
risticas de su organizacion.

Para utilizar los resultados conviene tener siempre presentes los limites del ana-
lisis:

— La primera limitacién proviene del carécter subjetivo de la lista de variables.
Las precauciones tomadas ofrecen cierta garantia, pero, por razones pricticas,
el mimero de variables no puede ser superior a unas cuantas docenas. Por lo tan-
to, es necesario reagrupar de una manera mis o menos arbitraria las variables
relacionadas con una ventaja del método, porque se rechaza toda modelizacién
que confiera un privilegio arbitrario a lo cuantitativo en detrimento de lo cuali-
tativo.

— El segundo limite guarda relacién con el caricter subjetivo del relleno de la
matriz (anotacion de las relaciones). Esta subjetividad proviene del hecho bien
conocido de que un sistema no es la realidad, sino un medio para observarla. La
ambicién del anélisis estructural estriba precisamente en dar una visién propicia
a la estructuracién de la reflexién colectiva y a la puesta en cuestion de las ideas
aceptables. Finalmente, el trabajo en grupo permite un mejor control de esta sub-
jetividad y da lugar a reacciones de «salvaguarda» que mejoran la coherencia del
conjunto. Recordados estos limites del anélisis estructural, conviene recordar los
resultados logrados y las aportaciones esenciales.

El método representa, en primer lugar, una herramienta de estructuracién de ide-
as y de reflexi6n sistemdtica sobre un problema. La obligacién de plantearse varios
millares de cuestiones lleva consigo ciertas preguntas y conduce al descubrimiento
de variables que, de otra manera, no se le hubieran ocurrido a uno. La matriz del
andlisis estructural desempefia, por tanto, el papel de una matriz de descubrimiento
y permite la creacién de un lenguaje comin en el seno de un grupo de reflexién
prospectiva.

En segundo lugar, como el método requiere que se consideren todos los efectos
de retroalimentacién relacionados con cada variable, se establece necesariamente
una jerarquia de las variables en funcién de su motricidad y su dependencia. De este
modo, se ponen en evidencia los determinantes principales del fenémeno estudia-
do. Las variables de control y las variables resultantes asf obtenidas ayudan a com-
prender mejor la organizacién y la estructuracién del sistema estudiado.

Podria objetarse que el 80 % de los resultados asi obtenidos confirman la prime-
ra intuicién y son evidentes, de ahi viene a menudo la tentacién de sacar la conclu-
sién de que este andlisis no era necesario. A este respecto, hay que observar en pri-
mer lugar que, retrospectivamente, es fécil verificar lo que es obvio, pero es mas
delicado predecir aquello que, dentro del marasmo de los estereotipos, es innegable,
cierto y evidente. (Ademads, ese 80% de resultados evidentes demuestran precisa-
mente que este enfoque es 16gico y sensato, lo que es indispensable si se ha de dar
crédito al 20% de los resultados «contraintuitivos».)

106 De la anticipacién a la accién



Analizar las estrategias
de los actores:

el método MACTOR®

INTRODUCCION

El futuro nunca est4 totalmente determinado. Sea cual sea el peso de las tenden-
cias provenientes del pasado, se encuentra abierto a varios futuros posibles. Los
actores del sistema estudiado disponen de miiltiples grados de libertad que podrin
ejercitar a través de acciones estratégicas para alcanzar los fines propuestos a fin de
realizar su proyecto.

Concretamente, el andlisis del juego de actores, la confrontacién de sus proyec-
tos, el examen de sus valoraciones de fuerzas (experiencias y medios de accién) son
esenciales a la hora de evaluar los retos estratégicos y las cuestiones clave para el
futuro (resultados y consecuencias de los conflictos previsibles).

Por ejemplo, si nos hallamos interesados en las perspectivas energéticas, estas
cuestiones clave versardn especialmente en el precio del petréleo, la demanda de
energia, pero también sobre el mantenimiento o el estallido de la solidaridad de los
paises de la OPEP, etc. Otro ejemplo, en un estudio prospectivo del consumo de cos-
méticos en el horizonte 1990 (realizado en 1978), el andlisis de las estrategias de los
actores demostraba que la existencia de las firmas de difusién especializada se
encontraba amenazada por el juego de otros actores (distribucién masiva, movi-
mientos de consumidores, lideres de opinién).

El andlisis del juego de los actores es objeto de un doble consenso en los medios
prospectivistas: por un lado, cada uno se pone de acuerdo para reconocer que se trata
de una etapa crucial (quizés la més importante) para la construccién de la base de
reflexién que permitir la elaboracién de los escenarios. Sin un andlisis afinado del
juego de los actores, los escenarios adoleceran de falta de pertinencia y coherencia;
por otra parte, los mismos lamentan la notable ausencia de una herramienta sistema-
tica para analizar los juegos de actores. Ausencia que se echa tanto més en falta,
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cuanto que el andlisis de los juegos de los actores va precedido por un anélisis
estructural bastante fuerte en el que se utilizan herramientas de gran rendimiento
(método MICMAC) para ayudar a identificar variables clave, formular las buenas
preguntas, en resumen mejorar la pertinencia de la reflexion.

Recordamos que se trata de interesarnos por los actores que de cerca o de lejos
mandan sobre las variables clave que surgieron del anlisis estructural. A continua-
ci6n se construye un cuadro de «estrategia de los actores» que se presenta bajo la
forma de un cuadro cuadrado (actores X actores), donde:

— Cada casilla de la diagonal incluye la finalidad y los objetivos del actor interesa-
do tal como éstos pueden ser percibidos.

— Las otras casillas contienen los medios de accién sobre los dem4s actores que
cada actor posee para realizar su proyecto.

El relleno de este cuadro es objeto de una discusién colectiva, a través de la cual
se pone en comtin toda la informacién reunida sobre cada actor y sus relaciones con
los demds. Esta informacién sobre los juegos de actores pueden recogerse o comple-
tarse con ocasién de entrevistas con expertos representativos de cada grupo de acto-
res. Se comprende que, por lo general, es dificil pedir a un actor que revele su estra-
tegia, asf como sus puntos fuertes y débiles, y que es mucho més facil hacerle hablar
sobre otros. Por comprobaciones sucesivas de datos semiverdaderos, se llega a con-
seguir una representacion més o menos coherente del juego del conjunto.

Con asiduidad se ha solido recordar que seria interesante sacar partido de la
informacién de la teoria de los juegos para aprovechar inteligentemente los datos
bastante completos reunidos en los cuadros de estrategia de los actores, cf. Jacques
Lesourne (1989). Nosotros suscribimos este alegato y no dudamos que un dia se
podra disponer de j6venes investigadores para conseguir avances significativos.
Mientras esto ocurre, hasta donde sabemos, las herramientas apenas han evolucio-
nado desde hace unos afios.

Sin embargo, en 1985 esbozamos un camino que nos parecia prometedor': reto-
mando precisamente esta idea es como hemos llegado a concebir y desarrollar el
método MACTOR®.

Nuestra preocupacién es concebir una herramienta de analisis que permita apro-
vechar mejor el valor afiadido de la informacién contenida en los cuadros de estrate-
gia de los actores. Aunque la pista «teoria de los juegos» sigue pareciendo interesan-
te, no la hemos seguido formalmente a la hora de elaborar MACTOR®. Seguramente
que lo harén otros, pero por nuestra parte les sugerimos que recuerden la siguiente
recomendacién: desarrollar herramientas suficientemente sencillas para que sean
apropiables (comprensibles) para los usuarios y que se presten ficilmente a aplica-
ciones variadas y miltiples.

El andlisis de los juegos de actores se desarrolla en seis etapas segiin nuestra pro-
puesta MACTOR®:

! Véase Michel Godet, Prospective et planification strategique, Econ6émica 1985, capitulo IV.
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1) Localizar los proyectos y motivaciones de cada actor, sus apremios y sus medios
de accién (construir el cuadro de estrategia de los actores).

2) Identificar los retos estratégicos y los objetivos asociados.

3) Situar cada actor sobre cada objetivo y localizar las convergencias y divergen-
cias.

4) Jerarquizar los objetivos e identificar las ticticas posibles.

5) Evaluar las relaciones de fuerza y formular para cada actor las recomendaciones
estratégicas coherentes con sus prioridades de objetivos y sus medios.

6) Plantear las cuestiones clave de futuro, es decir, formular las hipétesis sobre las
tendencias, los eventos, las rupturas que caracterizaran las relaciones de fuerza
entre actores. Los escenarios seran elaborados en torno a estas cuestiones clave y
a las hipétesis sobre sus respuestas.

El valor afiadido proporcionado por el método MACTOR® afecta sobre todo a la
etapa 3 (situacién de los actores en relacién con los objetivos); 4 (jerarquias de los
objetivos); y 5 (relaciones de fuerza). Posteriormente, daremos més informacién
sobre estas etapas, mientras que, hasta el momento, demasiado a menudo se pasaba,
como gato sobre ascuas, de las etapas 1 (construccién del cuadro de estrategias de
actores) y 2 (retos estratégicos) a la etapa 6 (cuestiones clave para el futuro).

{C6mo conducir un andlisis tal del juego de actores en seis etapas? ;En qué con-
siste exactamente el método MACTOR®?

Para responder a estas preguntas hemos optado nuevamente por ilustrar el méto-
do con un ejemplo que toma pie sobre elementos reunidos con ocasién de varios
estudios prospectivos sobre el trafico aéreo. La mayor parte de estos estudios fueron
realizados en los afios setenta (por entonces dirigiamos SEMA Prospectiva) para
Aeroespacial, la Direccién General de la Aviacién Civil (D.G.A.C.) y sobre todo
para el Aeropuerto de Paris.

Este ejemplo no ha sido superado, es precisamente ahora cuando alcanza todo su
valor y puede verificarse la razén o sinrazén de las conjeturas de la época sobre el
tiempo futuro (convertido en presente). Mientras tanto, los andlisis de juegos de acto-
res mds recientes, que tratan del futuro que estd todavia por llegar, son casi siempre
confidenciales.

El ejemplo del transporte aéreo es uno de los pocos que en la actualidad puede
ser difundido. Tal vez otros casos relacionados con Correos y RATP podran serlo
también tras un tiempo mds largo de prescripcién. Los responsables del Plan del
Aeropuerto de Paris nos han confirmado que este ejemplo de retroprospectiva segui-
rd manteniendo cierta actualidad.

Por otra parte, se ha realizado en 1990 una nueva reflexién sobre el juego de
actores del Transporte Aéreo al horizonte 2010 mediante el método MACTOR®,
pero naturalmente sus resultados, pertinentes o no, no pueden ser publicados. Reve-
lar a los demés la naturaleza de las cuestiones que uno se plantea y la forma en que
son formuladas es descubrir demasiado sobre la propia estrategia..., a no ser que for-
me parte de la estrategia del sector considerado el hacer jugar precisamente un cierto
efecto de anuncio, como en el poquer.
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L{ 2.2 Matriz de alianzas

Método MACTOR®: concatenacién de las etapas

1.2 Matriz de alianzas

y conflictos
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Variables clave del
andlisis estructural y
actores implicados

l

Cuadro de estrategia
de los actores

'

Retos estratégicos y
objetivos asociados

l

Matriz de posiciones
de actores/objetivos
1 MAO

Matriz de posiciones evalua-
das en porcién de la jerar-

quia de los objetivos
A
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de fuerza directas e
indirectas
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posiciones valoradas
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Recomendaciones
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Coeficientes
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3.1 CONSTRUIR EL CUADRO DE ESTRATEGIA
DE LOS ACTORES

na al horizonte 1990 tal como fue analizado en 1978.
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Nos interesamos por el juego de actores del transporte aéreo en la regién parisi-
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El primer problema que debe plantearse hace referencia al nimero de actores
que debe considerarse. ;Hay que considerar las compaiifas aéreas como un solo
actor o subdividirlas en funcién de una tipologia particular (tamaiio, naturaleza juri-
dica, nacionalidad...)?

De igual manera, el Estado es generalmente un actor polimorfo: estd 1a DGAC,
pero también el Ministerio de Finanzas, el Gobiemo... Estos actores componen el
Estado diferente en sus objetivos, su comportamiento y sus criterios de decisién. Un

El juego de los actores del transporte aéreo en la region parisina
(extracto de «Crisis de la prevision,
expansion de la prospectiva») M. Godet (1977)

‘25”‘5" sobre Estrategia de los actores
+ Constructores Companlas Estado
Meta: Presiones sobre las compaiifas para Hacen un chantaje al empleo.
Vivir y evitar la crisis. la compra de aviones nuevos. Reclaman la financiacién de
8 Problemas: Diversificacién de necesidades y nuevos proyectos.
2 Nuevos proyectos de aviones aviones.
g con mejor rendimiento/normas de | Homogeneizacién de la flota para
S ruido y consumo especfficos. cada constructor.
Asociaciones entre constructores. | Ofrecer toda la gama mediante pro-
Pedidos militares. gresos tecnoldgicos importantes.
Diversificacién de actividades.
Reclaman aviones mé4s conformes | Meta: Buscan ser protegidos de la
con sus necesidades. Mantener su parte de mercado. competencia mediante los derechos|
Criterio esencial: el coste de Problemas: de tréfico sobre la larga distancia.
pasajero por kilémetro o tonelada | Financieros.
efectivamente transportada. Inversiones y salarios.
Reticencia al empleo de Mantener una frecuencia y tasa de
3 grandes aviones. lleno altas.
X Medios:
s Concertacion entre compaiifas
© (Atlas).
Filializar actividades.
Homogeneizacién y flexibilidad en
¢l uso de la flota.
Desarrollo del flete.
Concentracién al 3% nivel.
Poner a salvo la industria Proteccionismo. Meta:
aerondutica nacional, Presiones sobre las compaiifas Prestigio y presencia francesa
Pedidos militares y civiles. nacionales para la compra de Mercure. | en el mundo.
Financiacién de nuevos proyectos. | Airbus mediante ayudas financieras. | Problema:
'§ Crédito a la exportaci6n. El estado protege las compaiifas Paro.
= Biisqueda de clientes en con la condicién de que se desarrollen | Inflacién.
gobiernos extranjeros. y mejoren su gestion. Medios:
Recurso de financiacién privada. Crecimiento sostenido.

El método MACTOR® 111



andlisis completo deberia integrar otros actores como los sindicatos profesionales,
las instituciones europeas, o las organizaciones internacionales del transporte aéreo.
De esta manera, con tiempo se puede multiplicar el niimero de actores con el riesgo
casi cierto de hacer imposible el andlisis. La experiencia muestra que un nimero de
actores comprendido entre diez y veinte constituye un compromiso realista y opera-
tivo.

El cuadro estrategia de actores se presenta en forma cuadrada (actores X actores)
parecido al extracto de la pagina anterior (lo incluimos para recordatorio). En general,
las casillas de la diagonal principal son las m4s llenas, porque se trata de poner negro
sobre blanco, una verdadera carta de identidad de cada actor. Por contra, muchas otras
casillas (accion de un sector sobre otro) se encuentran vacias o casi vacias.

Para simplificar la exposiciéon de MACTOR® nos reducimos a seis actores: los
constructores (A1), las compafiias regulares (A2), las comparifas chirter (A3), el
Estado (A4), Aeropuerto de Paris (A5) y las asociaciones de vecinos (A6). En el
caso analizado en 1990 para el Aeropuerto de Paris se consideraron una docena de
actores, siete retos estratégicos y mis de una treintena de objetivos asociados.

3.2 IDENTIFICAR LOS RETOS ESTRATEGICOS
Y LOS OBJETIVOS ASOCIADOS

Una lectura colectiva y reflexiva del cuadro estratégico de los actores pone de
manifiesto con bastante facilidad los retos estratégicos, es decir, los campos de bata-
lla donde los actores se van a enfrentar. Retendremos aqui cinco retos estratégicos
sobre los cuales los seis actores mantienen objetivos convergentes o divergentes
(alianzas o conflictos). Estos cinco retos atafien:

E1 La definicion de los aviones: los constructores tratan de imponer su concepcién
de nuevos aviones sin tener en cuenta las preocupaciones de las compaiifas y del
Aeropuerto de Parfs. Por ejemplo, los Boeing 747 se desarrollaron, cuando las
pistas de aterrizaje existentes eran demasiado cortas para ellos;

E2 El mercado de los aviones: los constructores nacionales se apoyan en el Estado
para desarrollar su parte en el mercado nacional e internacional. Los demés acto-
res aqui considerados no estdn implicados en este objetivo;

E3 El reparto de los derechos de trdfico: Para este objetivo las compaiifas regulares
se apoyan en el Estado para poner freno a las ambiciones de las compaiiias chér-
ter favorables a la falta de reglamentacién. Por otra parte, el Aeropuerto de Paris
estd a favor de la apertura de nuevas lineas que permitirdn aumentar el mimero
de vuelos sobre Paris.

E4 El mercado de vuelos «organizados»: Las compafiias chirter mantienen en cuan-
to al mercado de vuelos organizados intereses opuestos a los de las compaiiias
regulares; en cuanto al aeropuerto de Paris, preocupado por evitar las desviacio-
nes de tréfico, se concierta por esta razén en aliado objetivo de las compafifas
chérter;

ES Ruidos y molestias alrededor de los aeropuertos: Este reto se encuentra en el
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drea del juego de los actores, puesto que todos estdn implicados en €l. Los veci-
nos reclaman aviones menos ruidosos, se oponen a la autorizacién de vuelos de
noche, y encuentran un eco natural en el Estado (los vecinos son también electo-
res). Los constructores representan un aliado objetivo de los vecinos en la medi-
da en que normas mis restrictivas sobre el ruido puedan llevar a la eliminacién
de aviones antiguos en beneficio de los nuevos menos ruidosos. Las compaiiias
regulares o no y el Aeropuerto de Paris se oponen naturalmente a todo aquello
que pudiera constreiiir el tréfico.

Cada uno de estos retos estratégicos (campo de batalla) puede ser declinado bajo
la forma de uno o varios objetivos respecto de los cuales los actores son aliados, se
encuentran en conflicto o son neutros.

Retos (Campos de batalla) Objetivos asociados

El-Definicién de los aviones | O1 — Imponerles caracteristicas de los
aviones (tamafio, prestaciones)

— Definir en comiin las caracteristicas de
los aviones

E2-Mercado de los aviones 02 — Defender y mejorar las partes de
mercado de los constructores nacionales

E3-Reparto de los derechos O3 — Mantener el reparto los derechos de tréfico

de trifico — Desreglamentar parcialmente
— Desreglamentar totalmente (libre aper-
tura de nuevas lineas)
E4-Mercado de vuelos 04 — Desarrollar los vuelos «organizados»
«organizados» — Controlar los vuelos «organizados»

— Evitar las desviaciones de trafico

ES-Ruidos y molestias OS5 — Reglamentar y reforzar las normas
alrededor de los aeropuertos sobre el ruido

Para comodidad de nuestro anélisis vamos a reducirlo a los campos de batalla
(01, 02, 03, 04, 05) que no constituyen mdis que una parte de los objetivos asocia-
dos a los retos (E1, E2, E3, E4, ES5). Un andlisis completo del juego de los actores
deberia tener en cuenta todos los objetivos.
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3.3 POSICIONAMIENTO DE CADA ACTOR SOBRE LOS
DIFERENTES CAMPOS DE BATALLA Y SUS
OBJETIVOS ASOCIADOS

Las relaciones entre los actores sobre cada campo de batalla pueden presentarse
bajo la forma de un grafico de las alianzas y los conflictos posibles. Naturalmente,
para comprender el juego estratégico en conjunto es necesario construir todos los
grificos de alianzas y conflictos posibles asociados a cada objetivo estratégico, asi
como los gréficos de los medios de accién correspondientes.

Podemos advertir rdpidamente que los juegos de alianzas y conflictos entre acto-
res varian de un objetivo a otro. Para ser coherente, seria imposible batirse con uno
de los actores en un campo de batalla y esperar su ayuda en otro campo y viceversa.

Para un actor dado, la eleccién consiste en identificar y evaluar las opciones
estratégicas posibles y las elecciones coherentes de objetivos y alianzas. La compa-
racién visual de los grificos de alianzas y conflictos no es muy ficil; es mejor una
representacién matricial (MAO, Matriz de Actores & Objetivos), que permite resu-
mir en un solo tablero el conjunto de estos gréaficos. En el grafico siguiente podemos
ver el posicionamiento de los actores segin el objetivo: reglamentacién y refuerzo
de las normas sobre el ruido.

Objetivo: reglamentar y reforzar las normas sobre el ruido

+ favorables al objetivo

Asociaciones — opuestos al objetivo

de residentes
locales

‘-

Reglamentar y
reforzar las normas
sobre el ruido

+ +
Constructores - - Estado
Compaiifas Compaiiias Aeropuerto
regulares charter de Paris

La matriz de las posiciones MAO (Actores x Objetivos) se ha elaborado con las
siguientes premisas:
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(+1) Actor i a favor del objetivo j
(~1) Actor i opuesto al objetivo j
(0) Actor i indiferente ante el objetivo j

El objetivo O5: reglamentacién y refuerzo de las normas sobre el ruido y los sig-
nos del gréifico asociados a €l lo podemos encontrar en la quinta columna.

MAQO: Matriz de las posiciones de actores x objetivos
01 02 03 04 05 S+ S-

Constructores Al +1 +1 0 0 +1 +3 0
Compaiifas
regulares A2 -1 0 1 -1 -1 1 -3
Compaiiias
chérter A3 -1 0 -1 +1 -1 1 -3
Estado A4 0 +1 +1 0 +1 +3 0
Aeropuerto
de Paris A5 -1 0 ~1 1 -1 1 -3
Asociacio.
residentes A6 0 0 0 0 +1 1 0

S+ 1 +2 +2 +2 +3

S— -3 0 -2 -1 -3

O1 Imponer las caracteristicas de los aviones

02 Defender y mejorar las partes de mercado de los constructores nacionales
O3 Mantener el reparto de los derechos de tréfico

04 Desarrollar los vuelos «organizados»

OS5 Reglamentar y reforzar las normas sobre el ruido

Comentarios

El mas somero repaso de las sumas positivas y negativas de las filas o las colum-
nas de la matriz MAOQ es rico en informacién. Podemos constatar, por un lado, que
las asociaciones de residentes tan sélo se sienten afectadas por un objetivo (el ruido,
0O5), mientras que todos los demds actores se ven implicados en cuatro de los cinco
campos de batalla; por otro lado, que el objetivo (O5), ruidos y molestias en las cer-
canias de los aeropuertos, s el que més divide e implica a todos los actores. La defi-
nicién de las caracteristicas de los aviones (O1), el reparto de los derechos de trifico
(03), y, en una menor medida, el desarrollo del mercado de los vuelos «organiza-
dos» (O4) son, asimismo, objetivos muy conflictivos.
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3.4 JERARQUIZAR LOS OBJETIVOS E IDENTIFICAR
LAS TACTICAS POSIBLES

Es interesante precisar, para cada pareja de actores, el nimero de objetivos sobre
los cuales pueden aliarse o entrar en conflicto. Este niimero es visible, casi a simple
vista, en la matriz «Actores X Objetivos». Pero para tableros mas importantes, for-
mados por una decena de actores y una veintena de objetivos, es necesario utilizar
una propiedad clésica del calculo matricial: multiplicar una matriz por su traspuesta,
con lo que obtendremos el nimero de elementos en comiin entre cada pareja de li-
neas de la matriz de partida (para trasponer una matriz basta con poner en columna
los elementos que antes estaban en fila). La traspuesta de MAO (Actores X Ob-
jetivos) se llama MOA (Objetivos x Actores). El producto de las matrices
MAO x MOA, cuyo formato respectivo es (6,5) y (5,6) nos da una matriz MAA
(Actores x Actores), con un formato (6,6). MAA es la matriz de las alianzas y los
conflictos.

Con el fin de separar correctamente los elementos en comin entre dos actores
(dos lineas de la matriz MAQ) que corresponden a proposiciones en favor de ciertos
objetivos (simbolo +1) u opuestos a otros (simbolo —1), efectuamos el cdlculo matri-
cial MAO x MOA con las siguientes conversiones:

Matriz de convergencias y divergencias

\ MAA

\ Al A2 A3 A4 A4 A6
Constructores Al 0 0 +2 0 +1
-2 =2 0 =2 0
Compaiiias regulares A2 0 +2 +1 +2 0
- 2 -1 =2 -1
Compaiiias charter A3 0 +2 0 +4 0
2 = -2 0 -1
Estados Ad +2 +1 0 0 +1
0 -1 2 -2 0
Aeropuerto de Paris AS 0 +2 +4 0 0
-2 =2 0 =2 -1

Asociaciones de A6 +1 0 0 +1 0

residentes 0 -1 -1 0 -1
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— ncij se obtiene por el producto matricial que tan s6lo contempla los productos posi-
tivos de la escala. Es también el ntimero de objetivos para los cuales los actores i y j
tienen una posicién comiin favorable o desfavorable (nimero de convergencias).

— ndij se obtiene por el producto matricial que tan s6lo contempla los productos
negativos de la escala. Es también el nimero de objetivos para los cuales los
actores i y j tienen una posicién divergente.

La matriz (Actores X Actores) MAA estd formada, pues, por el conjunto de pare-
jas ncij, ndij. Ejemplo: MAA 23 = +2, -2 significa que las compafiias regulares (A2)
y las compafiias chérter (A3) tienen la misma posicion sobre dos objetivos (en este
caso, O1 y O5) y opuesta posicién sobre otros dos (O3 y O4) (ver en la matriz MAO
las filas 2 y 3).

La matriz MAA nos indica, pues, para cada pareja de actores, el nimero de obje-
tivos sobre los cuales son aliados objetivos (ncij) o enemigos objetivos (ndij). La
transcripcién de la matriz MAA permite obtener dos primeros graficos completos de
alianzas y conflictos. Estos graficos estan reproducidos a continuacién con un espe-
sor de trazo proporcional al nimero de objetivos concernidos.

Primer grdfico completo de convergencias

Lo mds chocante es la notable convergencia de intereses entre el aeropuerto de
Paris y las compafifas chrter, y en menor medida, las compafifas regulares. Se cons-
tata también la ausencia de objetivos comunes entre el aeropuerto de Paris (A5) y el
Estado (A4), al menos en lo que respecta a los objetivos considerados.

Por otro lado, los constructores, el Estado y las asociaciones de residentes cons-
tituyen otro conjunto de aliados sobre numerosos objetivos.

Compaiiias regulares

Constructores

+2

Compaiiias charter|

Asociaciones de residentes

+4

Aeropuerto de Paris
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Primer grafico completo de conflictos

Algunos actores estdn en una situacién de conflicto potencial con casi todos los
otros actores en torno a dos o tres objetivos. Este es el caso del aeropuerto de Paris
(AS), las compaiiias regulares (A2) (;el actor mis amenazado, quiz4?), los construc-
tores (Al) y el Estado (A4).

Constructores

Compaiiias charter

Asociaciones de
residentes

Aeropuerto de Paris

Estos primeros graficos completos son bastante elementales, puesto que sélo
toman en cuenta el niimero de convergencias y conflictos de objetivos. Para ajustar
el modelo a la realidad, hay que introducir dos puntos hasta ahora no tratados:

1) La jerarquia de los objetivos, que varia de un actor a otro.
2) La relacion de fuerza entre los actores.

Estos dos puntos condicionan asimismo los juegos de alianzas y conflictos posi-
bles. En el préximo parrafo veremos c6mo integrar el segundo de estos dos puntos
mientras examinamos el primero.

Por ejemplo, para saber la jerarquia de los objetivos de cada actor, es suficiente
con tomar nota de la posicion de los actores en relacién a los objetivos, tomando
como medida una escala que abarque de —3 a +3, segiin el caricter fuerte, medio o
débil de su oposicién o concordancia. El valor absoluto de la nota es tanto mas ele-
vado cuanto més interesado estd un actor en relacién a un objetivo.
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Se obtiene asi una segunda matriz valorada de las posiciones de tipo MAO, que
se expresard como 2MAQ, la cual a su vez y tras multiplicarla por su traspuesta (una
segunda matriz de tipo MAA) nos dard 2MAA.

Matriz de posiciones valoradas (actores X objetivos) 2MAO

01 02 03 04 05
Al 2,0 3,0 0,0 0,0 1,0
A2 -2,0 0,0 3,0 -1,0 =30
A3 -1,0 0,0 -3,0 3,0 -2,0
A4 0,0 3,0 2,0 0,0 1,0
A5 -1,0 0,0 -2,0 2,0 2,0
A6 0,0 0,0 0,0 0,0 3,0

La determinacién de las posiciones valoradas en la escala 0,1,2,3,4 pueden lle-
varse a cabo segin las siguientes normas:

4: Pone en cuestion la existencia del actor/es indispensable para existir...;

Matriz valorada de convergencias y divergencias 2MAA

Al A2 A3 A4 A4 A6
+4 +2
Al -4 -3 -3
+4 +2,5 +4
A2 -4 -5 -2 4 -3

+4 +8
A3 -3 -5 -4 -2,5
+4 42,5 +2
A4 -2 -4 -35
+4 +8
AS -3 -4 -3,5 2,5

+2 +2
A6 -3 25 25
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3: Pone en cuestion el cumplimiento de las misiones del actor/es indispensable...;

2: Pone en cuestién el éxito de los proyectos del actor/es indispensable...;

1: Pone en cuestién o favorece de manera limitada en el tiempo o en el espacio el
proceso operativo (gestion, etc);

0: Poco consecuente.

A partir de aqui podemos construir una segunda versién de graficos completos
de convergencias y divergencias posibles que, para el caso, no difiere sensiblemente
de la primera?, méds que en un punto. En efecto, entre el primer y el segundo grifico
de los conflictos o divergencias se advierte el aumento del antagonismo entre las
compaiifas regulares y las compaiifas charter, antagonismo que llega hasta la oposi-
cién total en lo que respecta a la cuestién del reparto de los derechos de tréfico.
Naturalmente, si hubiéramos elegido otra escala de medida de la importancia de los
objetivos, los resultados tal vez habrian evolucionado més sensiblemente de un gra-
fico a otro.

Los juegos de alianzas y conflictos posibles no dependen solamente de las jerar-
qulas de objetivos de un actor a otro, sino también de la capacidad de un actor para
imponer sus prioridades a los otros: en resumidas cuentas, de las relaciones de
fuerzas.

3.5 EVALUAR LAS RELACIONES DE FUERZA 3
Y FORMULAR RECOMENDACIONES ESTRATEGICAS

Desde el punto de vista del aeropuerto de Paris, vemos que este actor puede en-
trar en conflicto potencial con casi todos los otros actores sobre tal o cual objetivo,
mientras que puede establecer alianzas sobre otros objetivos. Una estrategia cohe-
rente de alianzas le obligara pues, a establecer una cierta eleccién de sus objetivos.
A la inversa, vemos que la definicién de las prioridades de los objetivos influye so-
bre la politica de alianzas.

Desarrollemos el ejemplo: el aeropuerto de Paris estd muy interesado en hacer
un frente comiin con las compaiiias charter (A3) y las compafifas regulares si quiere
influir en las caracteristicas de los aviones (O2) y oponerse a nuevas normas y regla-
mentaciones concernientes al ruido y las molestias en las cercanias de los aeropuer-
tos (O5). Haciendo esto, el aeropuerto de Paris deberia, para ser coherente, rebajar
sus pretensiones en las apuestas en que sus intereses son divergentes con respecto a
las compafifas regulares, a saber: el statu quo sobre el reparto de los derechos de tra-
fico (O3) y el desarrollo del mercado de los vuelos organizados (O4). M4s atin cuan-
do, precisamente sobre estos dos objetivos (03) y (O4), las compaiifas regulares tie-
nen intereses opuestos a los de las compafifas chérter. Para el aeropuerto de Paris
esta tdctica s6lo serd factible en la medida en que sea secundada por sus aliados
potenciales: las compaiiias.

En realidad, todo depende de la jerarquia de los objetivos, que difieren de un
actor a otro; mds bien hay que esperar un conflicto abierto entre las compafiias regu-

2 Es precisamente por esta razén por la que no se visualizan estos segundos gréficos.
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lares y las chérter sobre los derechos de trafico y el mercado de los vuelos organiza-
dos. Estos objetivos son también muy importantes para el aeropuerto de Paris, que
deberia en un principio, jugar primero la carta de la alianza con las compaiiias
chérter.

Sin embargo, no es suficiente estar en conflicto con un actor para oponerse a él,
sino que hay que contar ademas con los medios de accién directos e indirectos para
poder hacerlo. La eleccién téictica de las alianzas y conflictos est4 necesariamente
condicionada por estos medios. Alguna vez, es la existencia de una relacién de fuer-
zas favorable la que incita a desencadenar el conflicto.

Es muy titil, pues, determinar la eleccidn tictica mediante el andlisis de las rela-
ciones de fuerza a través de las dos matrices: La matriz de los medios de accién
directos (MAD) y la de los indirectos (MAI). La primera matriz MAD es un sencillo
tablero (Actores x Actores) en el que la influencia potencial de un actor sobre otro se
anota sobre una escala que va de 0 a 3 (nula, débil, media, fuerte). Este primer table-
ro es ya muy revelador en lo que se refiere a las relaciones de fuerza, puesto que un
simple vistazo a las sumas de influencia de las lineas y las columnas nos muestra
que el Estado es, con mucho, el actor mis influyente del juego, aun siendo uno de
los m4s sumisos a la influencia de los otros. Las compaififas charter son las peor
dotadas para conseguir sus objetivos y también las mds sumisas a las presiones de
los otros actores.

Relaciones directas de fuerza: matriz de medios de accién directos

Influencia

global
Al A2 A3 A4 A5 A6 |[S

Constructores Al 0 1 1 3 0 2 7
Compaiiias regulares A2 12 O 3 2 1 1 9
Compaiiias charter A3 1 2 0 1 1 0 5
Estado A4 | 2 3 3 0 3 2 13
Aeropuerto de Paris AS 0 2 3 1 0 2 8
Asociaciones de residentes A6 | 0 1 1 3 2 0 7
Dependencia global S 5 9 11 10 7 7

Pero las relaciones de fuerza no se limitan a la simple apreciacién de los medios
de accién directos: un actor puede actuar sobre otro por mediaci6n de un tercero. Es
necesario, pues, examinar la matriz MAI de los medios de accién indirectos (de
orden 2) obtenida multiplicando la matriz MAD por ella misma (MAI=MAD X
MAD).
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Relaciones indirectas de fuerza
Influencia
indirecta
global

Al A2 A3 A4 A5 A6 (Mi

Constructores Al 13 14 9 15 7 58
Compaiiias regulares A2 17 12 13 11 10 (53
Compaiiias chérter A3 6 13 8 5 8 33

Aeropuerto de Parfs AS 11 11 13 12 4 48

9
7
6
Estado A4 9 16 22 24 10 13 70
9
Asociaciones de residentes A6 9 15 18 5 11 11 58

Dependencia global S 40 61 77 48 52 42

Descubriremos asi que las asociaciones de residentes estdn en una mejor rela-
cién de fuerzas de lo que se pudiera pensar en un principio (segundo lugar en el
tablero de la influencia indirecta global sobre el juego de actores). Esto es debido a
su influencia directa sobre el Estado, el actor més poderoso del juego. La relacién de
fuerza de las compaiifas chdrter se revela atin mis desfavorable que anteriormente
(influencia muy débil y fuerte dependencia ante las presiones, sobre todo del Estado
y de las compafifas regulares).

En lo que concierne al aeropuerto de Parfs, se sitlia en una relacién de fuerza
media en relacién al conjunto del sistema. Su capacidad de accién indirecta sobre las
asociaciones de residentes es mucho més débil que su potencial de accién directa. Por
el contrario, frente al Estado, el aeropuerto de Paris dispone de mecanismos de pre-
sién indirectos importantes, mientras que est4 casi desarmado en términos de medios
de accién directos. Constatamos asi, que los constructores pueden, si es necesario y a
través del Estado, ejercer una fuerte presién indirecta sobre el aeropuerto de Paris.

Hemos podido ver que la lectura de los tableros MAD y MAI es muy rica en
informaciones. Asf, en 1978 y ante el horizonte del afio 1990, el actor aeropuerto de
Paris no tenia un especial interés en aliarse demasiado ostensiblemente con las com-
paiifas chdrter, puesto que éstas eran el eslabén mds débil de la relacién de fuerzas
del conjunto. No es sorprendente, pues, que en 1990, en plena época de crecimiento
euférico del transporte aéreo, las compafifas chirter europeas se apresuren a hacer
suyo el comentario de la revista «Aviation Internationale» (nimero 996 de 15-12-
89). Deberian aproximar sus intereses comunes con las compaiifas regulares presio-
nando al Estado para obtener una cierta liberacién de los derechos de tréfico.

Es evidente que nuestro ejemplo est4 muy simplificado y no seria razonable que-
rer extraer recomendaciones estratégicas definitivas. Es interesante, de todos
modos, tenerlo en cuenta para mostrar como se puede modificar el posicionamiento
de los actores en relacién a los objetivos estratégicos en funci6n de las relaciones de
fuerzas.
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Hemos visto que era posible tener en cuenta las jerarquias de objetivos para cada
actor valorando la matriz de las posiciones (Matriz 2MAO). Decir que un actor pesa
dos veces mds que otro en la relacién de fuerzas global, es dar, implicitamente un
peso doble al actor en cuestién sobre los objetivos. Si las relaciones de fuerza entre
los actores se caracterizan por los coeficientes ri, bastard con ponderar las lineas de
la matriz de las posiciones valoradas con sus coeficientes. Pasaremos asi de la
matriz 2MAO a la matriz 3MAO: matriz de las posiciones valoradas, ponderadas
por las relaciones de fuerza. Por multiplicacién de 3MAO por su traspuesta, obten-
dremos una tercera matriz de las alianzas y conflictos.

{C6émo definir estos indicadores de las relaciones de fuerza ri? Lo primero que
hay que tener en cuenta es considerar las influencias indirectas Mi dentro de la
matriz de las relaciones de fuerzas reales. La medida de la motricidad indirecta re-
lativa (MifXMi) nos dard un buen indicador de la preeminencia de un actor sobre
otro.

Sin embargo, con una motricidad relativa idéntica, un actor estard en una mejor
relacién de fuerza que otro si su dependencia global es menor. Es conveniente pon-
derar el coeficiente anterior Mi/ ¥ Mi mediante una funcién inversa de la dependen-
cia Mi/Mi + Di.

Dado el coeficiente o Mi oy ] i

IMi Mi+Di

si la dependencia Di es nula, ri=MifZ Mij si l1a dependencia Di es fuerte en relacién a
la motricidad, entonces la relacién de fuerza ri serd mucho mas débil que la simple
relacién Mi/Z Mi.

Por otro lado, para facilitar la compensacién y los célculos, sugerimos normali-
zar estos coeficientes ri por su media

ri=x
n
Es decir,

rit ==
ri Xri

Partiendo de la matriz de las relaciones de fuerza reales de nuestro ejemplo,
obtendremos el coeficiente de las relaciones de fuerza de cada actor: r* = 1,23;
r,”=0.88; r,"=0,36; r," =1,49; r’ = 0,83; .’ = 1,21. La suma de estos coeficien-
tes es igual a seis. Si todos los actores tuvieran la misma relacién, todos los coefi-
cientes ri serfan iguales a 1.

En este ejemplo, la jerarquia de los coeficientes de las relaciones de Estado (A4)
quien tiene la relacién de fuerza mas favorable, seguido por los constructores (Al) y
los resistentes (A6)... mientras que al otro extremo de la cadena, las compaiifas char-
ter (A3) se revelan como el eslabén més débil del juego.

Para pasar de la matriz de las posiciones valoradas 2MAQ a la matriz de las
posiciones valoradas ponderadas por las relaciones de fuerza 3MAOQ, hay que multi-
plicar cada linea de 2MAO por el coeficiente ri":
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3MAQO: Matriz ponderada de las posiciones valoradas

01 02 03 04 05
Al 2,5 3,7 0,0 0,0 1,2
A2 -1,8 0,0 2,7 0,9 2,7
A3 -0,4 0,0 -1,1 L1 -0,7
Ad 0,0 4,5 3,0 0,0 1,5
A5 -0,8 0,0 -1,7 1,7 -1,7
A6 0,0 0,0 0,0 0,0 3,6

Se obtiene asi una tercera matriz de las alianzas y conflictos (3MAA) ponderada
por las relaciones de fuerza.

Al A2 A3 A4 AS A6

54 24
Al 4,1 24 -3,1
2,7 2,8 3,5
A2 4.1 -2.8 -2,1 =34 -3,1
2,7 4,5
A3 24 28 -3,1 2,2
+5,4 +2,3 +2,6
A4 2,1 -3,1 33
35 4,5
AS -3,1 -34 -39 -2,6

A6 3,1 2,2 -2,6

Lo cual produce los graficos siguientes:
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Tercer grafico completo de convergencia

Compaiiias regulares

Constructores

2,2

54  Estado Compainias charter

2,4

Asociaciones de residentes

Aeropuerto de Paris

Tercer grafico completo de conflictos de objetivos

-2,4

Compainias regulares

Constructores

Compaiiias charter

Asociaciones
de residentes
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Comentario

Entre el primer y el tercer grifico completo de convergencias ciertas evolucio-
nes merecen ser destacadas.

La alianza objetiva Estado-constructores se refuerza notablemente y se revela
dos veces més importante que la alianza objetiva Estado-residentes que, en un prin-
cipio, parecia igual. Otro dato a resaltar es que la alianza objetiva entre el aeropuerto
de Parfs y las compaiifas regulares y charter se confirma mucho mds fuerte que la
convergencia de intereses entre las propias compafiias. Esto es, sin duda, una carta a
jugar para el aeropuerto de Paris.

La comparaci6n de los grificos de divergencias de objetivos permite establecer
ciertos cambios en el juego de actores, cuando se toman en cuenta la jerarquia de los
objetivos y las relaciones de fuerzas. Asi, por ejemplo, las oposiciones de interés
entre las compaiifas regulares, que en un principio parecian comparables. De la mis-
ma forma, el conflicto de objetivos entre el Estado y el aeropuerto de Parfs se vuel-
ven mucho mds criticos que entre el Estado y las compafifas.

A partir de todos estos razonamientos, es 16gico deducir que el Estado deberia
apoyar a los constructores en su lucha por las cuotas de mercado y reforzar la regla-
mentacién y las normas favorables al desarrollo de nuevos aviones. El aeropuerto de
Paris, sometido a la poderosa tutela del Estado, deberia sobre todo, apoyarse en las
compafiias regulares para presionar al Estado, ya que las compaiifas chérter estdn en
relacién de fuerza menos favorable. Al hacer esto, el aeropuerto de Paris deberia,
l6gicamente, recapacitar sobre su posicién favorable al desarrollo de vuelos charter
ya que las compafifas regulares se oponen a ello.

En el ejemplo descrito, la toma en consideracién de la jerarquia de los objeti-
vos y de las relaciones de fuerza no ha generado cambios en relacién al primer
andlisis. Otras escalas de notacién permitiran, sin duda, contrastar los resultados
mas fehacientemente. También pueden probarse otros indicadores de las relacio-
nes de fuerza, apoydndose por ejemplo en la matriz del balance neto de las rela-
ciones de fuerza entre actores (deducida de la matriz MAI por la diferencia entre
aij y aji).

Tres actores (constructores, Estado y residentes) estdn globalmente en una rela-
ci6n de fuerza mds favorable frente al conjunto aeropuerto de Paris-compaiifas regu-
lares, que est4dn globalmente neutralizados; por su parte, las compaiiias chérter estin
completamente dominadas, es decir, estdn en una relacion de fuerza desfavorable
frente a todos los otros actores. El aeropuerto de Paris estd mejor situado frente al
Estado de lo que se pensaba a priori. La amenaza potencial proviene sobre todo de
los constructores y los residentes.

No nos extenderemos mds sobre este ejemplo simplificado. Para casos mds com-
plicados, con una quincena de actores o una decena de apuestas estratégicas o una
cuarentena de objetivos seria necesario abordar esta dificultad estudiando cada cam-
po de batalla por separado. Esta utilizacién del método MACTOR® supone, natural-
mente, un esfuerzo de coherencia suplementario.

La evolucién de las relaciones de fuerza entre actores puede formularse bajo la
forma de hipétesis, hechas realidad o no, en un horizonte determinado. Estas hip6te-
sis se refieren tanto a las tendencias como a los sucesos como a las rupturas.
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Constructores
Compaiiias regulares
Compaiiias chérter
Estado

Aeropuerto de Paris

Asociaciones de
residentes

-18 +8 +38 -16 +4 -16

El éxito del método de escenarios consiste, precisamente, en reducir, gracias a
los métodos de expertos, la incertidumbre que pesa sobre las hipétesis clave del
futuro. Asf acaba la presentacién del método MACTOR® desarrollado en un ejem-
plo, testigo de una infancia que se anuncia portadora de numerosos desarrollos futu-
TOS.

La principal limitacién del método estriba en su cardcter estratégico que impone
la confidencialidad de los resultados. Como ejemplo, tenemos la reciente aplicacién
al problema de la gestion a largo plazo de los residuos radioactivos.
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®

Capit

Barrer el campo de los
posibles: el analisis
morfologico

«Andlisis morfol6gico»: he aqui una expresién erudita para un método muy sim-
ple, a menudo desconocido u olvidado, y que, sin embargo, hay que recordar, ya que
puede ser muy iitil para estimular la imaginacién, ayudar a identificar nuevos pro-
ductos o procesos ignorados hasta el momento y, también, para hacer un barrido del
campo de los escenarios posibles.

El inventor de este método, F. Zwicky!, queria, precisamente mediante el an4li-
sis morfolégico, descubrir «una rutina, es decir, un procedimiento banal». F.
Zwicky, que fue el primero que imagind las estrellas enanas, puso a punto este méto-
do a mediados de los afios cuarenta mientras trabajaba para el ejército norteamerica-
no. La leyenda pretende que, de esta forma, se habria pensado por primera vez en los
famosos cohetes Polaris (mar-tierra)?.

En la 16gica del método de los escenarios, el anélisis morfolégico no es una eta-
pa indispensable. Por otra parte, hasta ahora ha sido poco utilizado como tal por los
prospeccionistas, temerosos sin duda de la combinatoria y sus exponenciales. Gene-
ralmente, el andlisis de los escenarios se limita a algunas combinaciones, las que
parecen més probables, y a algunas hipétesis sobre las dimensiones clave del anéli-
sis, en general cuatro o cinco como méximo.

La cuestién de la eleccién de estas dimensiones y de las hip6tesis asociadas es,
por tanto, determinante para la pertinencia y la verosimilitud de los escenarios.

! Para més informaci6n sobre el analisis morfol6gico, 1éase a E. Jantsch (1967), La prévision technologi-
que, OCDE, asf como R. Saint-Paul y P. F. Téniére-Buchot (1974), Innovation et évaluation technologi-
que, Entreprise Moderne d’Edition, 1974. Desafortunadamente, estos dos excelentes libros est4n agota-
dos desde hace varios afios.

2 F. Zwicky, “Morphology and nomenclature of jet engines”, Aeronautical Engineering Review, junio
1947.
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Algunas de estas dimensiones pueden derivar directamente del andlisis estructural o
del andlisis del conjunto de los actores.

De este modo, es posible y hasta iitil encadenar el andlisis morfolégico con el
andlisis probabilista (método SMIC, capitulo V), concentrando el andlisis en las
combinaciones més probables de los juegos de hipétesis. Por tanto, el andlisis mor-
fol6gico es una herramienta que necesita de las otras para ser titil. ;De qué se trata?
(Cémo utilizar el andlisis morfolégico y en qué casos?

Para responder a estas preguntas, abordaremos sucesivamente los puntos si-
guientes:

— El campo de los posibles: un espacio morfolégico dificil de delimitar.
— El subespacio morfolégico til.
— Un ejemplo con el caso del restaurador.

4.1 EL CAMPQ DE LOS POSIBLES: UN ESPACIO
MORFOLOGICO DIFICIL DE DELIMITAR

El principio del método es extremadamente simple. Se trata de descomponer el
sistema, o la funcién estudiada, en subsistemas o componentes. Estos componentes
deben ser tan independientes como sea posible y han de poder explicar la totalidad
del sistema estudiado.

Un avién estd compuesto de alas, colas, motores, etc. Naturalmente, cada uno de
estos componentes puede adoptar varias configuraciones, por ejemplo, cero, una,
dos, tres alas o més. Por consiguiente, un avién determinado se caracterizar4 por una
configuracion especifica de cada uno de sus componentes. Habr4, pues, tantas solu-
ciones técnicas posibles como combinaciones de las configuraciones.

Un sistema de cuatro componentes cada uno de los cuales tiene cuatro configu-
raciones no representard menos de 4 X 4 x 4 x 4 = 256 posibilidades de combinacio-
nes. Este campo de los posibles se llama también «espacio morfol6gico».

En el ejemplo propuesto por E. Jantsch (1967) sobre los propulsores habia méas
de diez componentes y cada uno de ellos tenia de dos a cuatro configuraciones posi-
bles; el nimero de soluciones imaginables se elevaba a 36.864. Afortunadamente,
existen limitaciones (incompatibilidades técnicas, por ejemplo) que hacen irrealiza-
bles varias familias de soluciones, con la consiguiente reduccién del espacio morfo-
l6gico. También es posible dar preferencia a las combinaciones de configuraciones
que parecen mds interesantes que otras de acuerdo con ciertos criterios, como el cos-
te de desarrollo, la seguridad, la factibilidad, etc.

Resulta ttil comparar lo existente en el espacio morfolégico total: la cosecha de
ideas nuevas ser4 tanto més rica cuanto mis desconocido sea el espacio potencial. A
este respecto, es especialmente interesante considerar el ratio nimero de soluciones
conocidas/nimero de soluciones posibles.

Los campos de aplicaciones son miiltiples y abarcan todos los problemas de
innovacién y de biisqueda de ideas nuevas. R. Saint-Paul y PF. Téniére-Buchot
(1974) recuerdan el divertido ejemplo de la funcién «afeitado».
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Funcion examinada: el afeitado

Fuentes o o] o o)

de energia Eléctrica Quimica Manual Mecénica

Agente e} e} e} e} o}

rasurador Calor Electricidad Hoja  Productos  Bacterias
quimicos

Tipos de o o o

desplazamientos Circular Lineal  Estéitico

El espacio morfolégico contiene 4 X 5 x 3 = 60 posibilidades

Se encuentran las soluciones conocidas actualmente, la hoja lineal y manual o las
afeitadoras eléctricas de hoja rotativa. Los autores citan soluciones originales que
merecerian ser estudiadas; por ejemplo, «el quemado selectivo del pelo de la barba, o
una digestioén bacteriana de la barba por aplicacion estdtica de una crema».

Curiosamente, el anélisis morfolégico se ha empleado sobre todo en la previsién
tecnoldgica y bastante poco en prospectiva global. Sin embargo, se presta mucho a
la construccién de escenarios. Un sistema global puede descomponerse en dimen-
siones o componentes: demogréficas, econémicas, técnicas, sociales, organizativas,
etc. y cada una de ellas tendria cierto mimero de estados posibles (hipétesis o confi-
guraciones).

Una progresién en las combinaciones que asocie una configuracién de cada
componente no es otra cosa que un escenario. El espacio morfol6gico define con

Configuraciones (hipétesis)
Componentes
(dimensiones)
demogréfica e} e} o} 0
econémica e} e} o} o o}
técnica o) o} o
social 0 o} o o
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Construccion de un escenario en la RATP (1976) mediante anlisis morfolégico

Factores Estados previstos para cada factor
Tipo de liberal semiliberal  § tfsrvencionistal
economia rigida
Actitud de los interven-
P. piiblicos ante sin intervencién clanisme
losLE. total
Situacién paz
internacional
energia | disponible €on cupos X escasa; muy
barata barata cara | cara
Eco-
nomia| mat. situacién norm. | disponibles  disponibles; rara
primas | (actual) baratas \ muy caras
Espacio disp. d
esquemas direc.| fracaso total
. N G L o)
ciudades fracaso X\ de éxito,
nuevas X
hébitat desarrollo de desarrotio de
lo individual fos “tours”
comercios artesanales fusrtes y
y ocio , concentrados
vialidad urbana | débil desarrollo 3
; : SN .
autopistas estancamiento desarmatls de &%
i ten R 3
urbanas schialey \\\\\\\\%
zonas estancamiento
peatonales
aparcamientos |pocos
centrales gratuitos , gratuitos \vgratuitos
aparcamientos |pocos pocos NUMET0S0S N N \\\\\\ NUMErosos
periféricos gratuitos | de page] ' \\\\&w grstuitos
- \ R e N \Y MR raTRL LA AL AR A A
infraestructura | programas N \ &\\ \\\§ PROgNmE
_RtrrOB i *ts NN
RATP acelerados . ‘ \\ femade |
infraestructura |decreciente tancamnisnio TR \ fueria
SNCF cercanias estado actual
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gran exactitud el abanico de futuros posibles. Este método habia sido utilizado
implicitamente por Interfuturos (OCDE, 1979) y explicitamente por la RATP, en
colaboracién con la sociedad Euréquip en 1976 (véase el recuadro de pdgina ante-
rior). Sin duda, el temor de que la combinatoria condujera a la asfixia ha sido lo que
ha frenado la utilizacién del andlisis morfolégico para la construccién de escenarios.
Proponemos a continuacién un procedimiento operativo para evitar este obstdculo y
sacar el mejor partido del anélisis morfolégico.

Concretamente, la utilizacién del andlisis morfol6gico plantea varios problemas
relacionados con la cuestién de la exhaustividad y con los limites y la ilusi6én de la
combinatoria.

En primer lugar, la eleccion de los componentes es particularmente delicada y
requiere una profunda reflexién. Multiplicando los componentes y las configuracio-
nes, se amplia muy rdpidamente el sistema, hasta tal punto que, con la misma rapi-
dez, su andlisis se hace imposible. Y, a la inversa, un niimero demasiado restringido
de componentes tendrd como consecuencia un empobrecimiento del sistema. De ahi
la necesidad de hallar un compromiso. Es necesario, especialmente, vigilar la inde-
pendencia de los componentes (dimensiones) y no confundir estos iiltimos con con-
figuraciones (hip6tesis).

En segundo lugar, el barrido de las soluciones posibles en el campo concreto de
imaginacién del presente puede crear, mediante la combinatoria, la ilusién de
exhaustividad, cuando, en realidad, este campo no estd definitivamente limitado,
sino que es evolutivo en el tiempo. Omitiendo un componente o, simplemente, una
configuracién esencial para el futuro, se corre el riesgo de ignorar toda una faceta
del campo de los posibles. Un método asi aplicado a la funcién conocimiento de la
hora, a principios de los afios cincuenta o sesenta, probablemente habria conducido
a imaginar cualquier cosa excepto el reloj de cuarzo.

Finalmente, el usuario se ve muy pronto ahogado por la combinatoria, y el sim-
ple enunciado de las soluciones posibles se hace materialmente dificil de explicar
porque su nimero sobrepasa algunos centenares, y ya se ha visto que, para un siste-
ma de cuatro componentes y cuatro configuraciones habia ya ;256 combinaciones
posibles! ;Cémo, en tales condiciones, se podrd localizar el espacio morfolégico
util?

4.2 EL SUBESPACIO MORFOLOGICO UTIL

La reduccién del espacio morfolégico es necesaria, ya que es imposible para la
mente humana hacer un barrido, paso a paso, de todo el campo de las soluciones
posibles derivadas de la combinatoria. Por otra parte, esta reduccién también es
deseable, puesto que resulta initil identificar soluciones que, de todos modos, serian
rechazadas cuando se tomaran en cuenta criterios de eleccion (técnicos, econémi-
cos...). Se imponen, pues, algunas elecciones para identificar los componentes clave
y secundarios segiin tales criterios. En un ejemplo reciente, que se referia a un pro-
ducto futuro, sugerimos el proceso siguiente:

— Identificar los criterios de eleccién econdmica, técnica y tictica que permitirdn,
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al final del andlisis morfolégico, evaluar y seleccionar las mejores soluciones en
el conjunto de los posibles del espacio morfolégico.

— Localizar los componentes que parecen determinantes segiin los criterios preci-
tados y clasificar estos componentes en funcién de los criterios, eventualmente
ponderados de modo diferente segiin la politica adoptada.

— Reducir, en una primera fase, la exploracién del espacio morfolégico a los com-
ponentes clave asi determinados.

— Introducir limitaciones de exclusién o de preferencia (combinaciones de confi-
guraciones excluidas o buscadas). En efecto, un gran niimero de soluciones téc-
nicas carecen de significacién o no son pertinentes, ya sea a causa de su incom-
patibilidad intrinseca (asociaciones imposibles de configuraciones), ya sea en
consideracién a ciertos criterios (ejemplo: coste-competitividad) que hay que
tener en cuenta.

Este proceso nos permitié examinar prioritariamente cuatro componentes clave
entre los nueve considerados. El espacio morfolégico inicial de 15.552 posibilida-
des qued6 reducido a un subespacio titil de un centenar de soluciones (reduccién en
un factor 150). El hecho de tomar en consideracién algunas incompatibilidades téc-
nicas permiti6 eliminar la mitad de ellas. La otra mitad fue objeto de una evaluacién
individual segin cada criterio al que se atribuy6 un peso variable segiin su importan-
cia en las politicas ensayadas. De este modo, fue posible clasificar para cada politica
(juego de pesos de los criterios) las cincuenta soluciones restantes®. La comparacién
de las diferentes clasificaciones permiti6 localizar un nicleo duro de veinte solucio-
nes que comprendia: las soluciones mejores para el conjunto de los criterios y de las
politicas, y algunas soluciones excelentes sélo si eran referidas a ciertos criterios y,
como tales, sostenidas por uno u otro de los miembros del grupo de trabajo.

A continuacién, las veinte soluciones del micleo duro del espacio morfolégico
util se agruparon por familias, es decir, en funcién de su mayor o menor grado de
parentesco (soluciones idénticas a una o dos configuraciones aproximadamente).
Luego, cada una de estas veinte soluciones fue objeto de un andlisis y de una evalua-
cién detallada en la que se especificaron sobre todo las configuraciones relativas a
los cinco componentes secundarios.

De este experimento pudieron deducirse dos ensefianzas para la puesta en pricti-
ca del analisis morfolégico:

1) El andlisis morfol6gico impone una reflexién estructurada sobre los componen-
tes y las configuraciones que hay que tener en cuenta y permite un barrido siste-

mitico del campo de los posibles.
2) Si bien la combinatoria no ha de producir la ilusién de exhaustividad, tampoco

3 Esta clasificacién se obtiene rdpidamente con el software Multipol.
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debe paralizar la reflexién. Es posible y hasta bastante ficil reducir el anélisis a
un subespacio morfolégico itil (diez veces, cien veces o mil veces mds peque-
fio). Para ello, basta introducir criterios de seleccién —con la ayuda, por ejem-
plo, del método multicriterio Multipol— y limitaciones de exclusién o de prefe-
rencia —con la ayuda, por ejemplo, del método SMIC—.

Actualmente, el modo de empleo desarrollado més arriba est4 integrado en el soft-
ware microinformético Morphol®. En adelante, al andlisis morfol6gico ya no se le
podré reprochar la dificultad de su puesta en prictica operativa. Vaticinamos para este
método una gran recuperacion de su interés en los estudios prospectivos. La teoria
s6lo tiene sentido si se confronta con la préctica (la prueba de la realidad). Veamos,
pues, una ilustracién de este modo de empleo, preparado en colaboracién con Frangois
Bourse, y que no deja de ser divertido y de abrir el apetito. S6lo algunos iniciados
reconocerdn detrds del maquillaje el ejemplo que debe permanecer confidencial.

4.3 UN RESTAURADOR COMPONE SUS MENUS:
EL ANALISIS MORFOLOGICO ESTA SERVIDO

Monsieur Grandgousier, restaurador de cocina normanda, decide establecer
unos nuevos menus-tipos. Retine a su equipo y a algunos de sus mejores clientes con
el fin de «ver las cosas mds claras», segiin dice.

Las comidas o cenas tradicionales incluyen nueve componentes, a saber: aperiti-
vo, entrante, bebida, plato principal, su guarnicién, queso, postre, café, licor.

En principio, todos estdn de acuerdo en reconocer la bondad de estos seis crite-
rios de evaluacién, que deberén ser satisfechos, en grados diversos, en el o en los
menis-tipos. Se trata del equilibrio nutricional, de la valoracién de los sentidos, del
tiempo invertido en la preparacion, del coste, del aspecto energético y de la diversi-
dad... en la armonia.

Segiin estos criterios, aparecen cuatro componentes clave: el entrante, la bebida,
el plato principal y el postre (los otros componentes eventuales serdn considerados
secundarios y no se tomaran en cuenta).

Después de un largo debate y de muchas preparaciones de prueba, Monsieur
Grandgousier considera cierto niimero de preparaciones (o configuraciones) para
cada componente clave (véase tabla 1).

Es decir, 2 x 3 X 6 X 3 = 108 meniis o tipos posibles

Ejemplo: la solucién de mend, (A,2) Tortada de nizcalos, (B,2) Borgoiia, (C,3)
Jabali, (D,3) Tarta de peras finas, serd calificada 2233.

El restaurador no emite ningin juicio: simplemente, observa. De este modo,
Monsieur Grandgousier obtiene 108 meniis-tipos. Sin embargo, ciertas soluciones
son excluidas de ambos grupos por razones culturales o técnicas; por ejemplo, han
quedado eliminados los meniis que incluyen el par de configuraciones Burdeos tinto
y Lenguado a la Sabayon, etc. Se da preferencia, en cambio a otras soluciones: la
familia de la caza (C1, C2, C3) con el Borgofia, por ejemplo. Esta etapa permite
reducir el conjunto de las soluciones a unos cincuenta meniis (subespacio morfol6-
gico reducido).
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Tabla 1: Tabla explicita de componentes x configuraciones

Componentes Configuraciones

A - Entrante 1) Ensalada con “crotin de chévre” caliente
2) Tortada de nizcalos

B - Vinos 1) Burdeos blanco
2) Borgoiia tinto
3) Burdeos tinto

C - Plato 1) Civet de liebre 4) Espaldilla de cordero
2) “Canette” pimienta verde 5) Lenguado a la Sabayon
3) Goulasch de jabali 6) Filete de vaca grueso

D - Postre 1) “Profiterolles” con chocolate
2) Sorbete de frutas rojas
3) Tarta de peras finas

Una vez preparado el conjunto del trabajo, se evalia cada meni segiin los crite-
rios aceptados. Hay dos grupos de evaluacion: el equipo del restaurador y el grupo
de los clientes elegidos. No obstante, no estdn de acuerdo acerca de la importancia
que hay que atribuir a cada criterio. En efecto, se demuestra que los clientes no se
preocupan realmente por el tiempo invertido en la preparacidn, atentos como est4n a
su solo placer de gourmet, sin embargo, atenuado, por la idea de conservar tanto su
cartera como su estémago.

Sus preferencias se expresan a través de los diferentes pesos atribuidos a los cri-
terios (véase tabla 2). Esto hace que deba hablarse de la politica del restaurador y de
la politica del cliente. Cada uno de los 51 menis-soluciones se ha calificado dentro
de una escala que va de 0 a 5 de acuerdo con los criterios establecidos (cero, muy
bajo, bajo, medio, alto y muy alto). Calculando la media de las calificaciones otorga-
das por cada uno a las 51 soluciones restantes segiin cada una de las dos politicas, se
obtienen dos clasificaciones medias: restaurador y cliente (tabla 3). Si se comparan
estas dos clasificaciones, es interesante constatar que entre ellas existen grandes
variaciones, sobre todo en ciertas soluciones de meniis.

Tabla 2: Conjunto de pesos de criterios
que expresan las «preferencias» de los dos grupos

Tiempode | Equilibrio |Valoracidnde | Coste  |Diversidad | Aspecto Suma
preparacion | Nutricién | los sentidos energético
Restaur. 6 4 3 1 2 2 18
equipo
Clientes 1 3 5 5 '3 1 18
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Tabla 3

Clasificacién restaurador Clasificacion cliente
MEDIA MEDIA

1 113 6 1 50,9 4.2 3 6 3 69,89
2 1 [ 2 [6 |1 50,8 1 |36 ]3 65,7
3 1 2 6 2 50,0 2 3 6 2 64,2
4 1 |36 |3 49,6 A2 T1 513 61,4
5 1 2176 [3 48,6 1 [2]6 |3 61,3
6 1 [ 316 |2 48,4 1 [3 213 61,0
7 1 2 2 1 47,9 \ 1 2 2 3 60,4
8 1 2 2 3 47,8 2 3 2 3 60,1
9 2 3 6 2 47,1 2 3 6 1 59,8
10 1 3 2 1 46,7 1 3 6. |2 58,4
11 1 |2 |11 46,5 1 |3 [6 |1 55,4
12 1 2 1 3 46,3 2 3 1 3 55,4
13 1 |3 [2 13 46,1 1 [ 216 [2 55,3
14 2 3 6 1 46,1 1 3 1 3 53,0
15 2 3 6 3 45,8 2 1 S 2 529
16 1 1 5 1 45,7 1 1 5 3 52,8
17 1 2 2 2 45,5 . 2 3 2 2 524
18 2 1[5 ]3 455 N1 261 51,7
19 211 [5]1 453 W ERE N E 51,5
20 1 [3 212 44,7 1 |2 1113 51,0
21 2 |1 1% |2 44,7 2 1321 50,2
22 1 |31 [3 44,3 1 [ 3201 49,2
23 1 1.1 L5 |3 44,1 2 | 1[5 [1 482
24 112 11 12 44,0 1 12 [2]2 47,7
25 1 |31 |1 43,7 2 |3 |1 |2 47,6
26 2 3 2 1 43,2 1 2 3 3 47,5
27 |1 [1 ][5 [2 42,8 1 13 [3 |3 46,2
28 1. |3 [ ]2 42,1 1 2211 45,0
29 2 1311 .11 41,7 1 [3 [1 |2 443
30 2 131112 41,5 1 "2 152 44,1
31 2 3 2 2 40,9 N1 1 5 1 43,6
32 2 3 2 3 40,8 / 2 3 1 1 42,7
33 2 |13 |1 |3 405 [ 2 |33 [3 418
34 HERERE 39,1 2 3[4 [3 40,7
35 1 2 3 3 39,1 1 3 1 1 40,6
36 I T213 12 36,6 1 [3 14713 39,1
37 1 3 3 3 36,4 1 3 3 2 37,8
38 1 [3 13 |1 35,9 1 [2 |1 |2 37,7
39 1 |3 [3 2 34,9 1 |2 147013 37,4
40 1 [ 241 34,5 1 (2132 37,0
41 1 3 4 1 32,0 1 3 4 2 35,5
42 1 | 2.]4 |2 31,2 2 |3 13 |2 34,8
43 1 |2 [4[3 31,2 1 [ 331 34,6
44 2 373 1 31,0 I |2 1111 33,8
45 2 3 3 3 29,9 1 3 4 1 334
46 1 (3[4 ]2 29,1 2 |8 |3 ]1 32,6
47 1 |3 [4 |3 28,9 1 2 [3 |1 32,4
48 2 3 3 2 28,7 1 2 4 2 322
49 2 |3 |43 26,7 21342 32,0
50 2 [3 4 |1 25,1 1 |2 (4|1 30,6
51 2 3 4 2 243 2 3 4 1 29,6
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De las veinte primeras soluciones-menii de la clasificacién del restaurador, algunas
sufren desplazamientos notables. Son éstas:

— la solucién 2.3.6.3 pasa del 152 lugar en la clasificacién del restaurador al 1
lugar en la clasificacién del cliente; de igual modo, sufren una gran reclasifica-
cién por parte de los clientes los menis 2.1.5.3 (18,4)% 2.3.2.3 (32,8) y 2.3.1.3
(33,12);

— ciertos meniis, en cabeza en la clasificacién del restaurador, pasan a ocupar
posiciones medias en la clasificacién de los clientes. Son: 1.3.6.2 (6,10), 1.3.6.1
(1,11),1.2.6.2 (3,13), 1.2.6.1 (2,18), 1.2.1.3 (12,20).

Por tanto, se puede ver rdpidamente que serd necesario optar por soluciones de
ments que resulten satisfactorias tanto para el restaurador como para el cliente.

Un niicleo duro de 20 menis-soluciones

Entre las 51 soluciones del espacio morfolégico reducido, €l niicleo duro de los
20 mentis-soluciones a considerar y a analizar comprende:

— Por una parte, las soluciones prioritarias que ocupan un buen lugar (entre los 10
primeros) en las clasificaciones tanto del restaurador como de los clientes. Se
trata de las soluciones:

— 136342 — 122387
— 2362093) — 1.3.6.2(6,10)
— 1.2.6.3(5,5)

— Por otra parte, soluciones prioritarias de segundo nivel, situadas en posiciones
medias en una de las clasificaciones (entre los lugares 10° y 20°) y més altas en
la otra. Son las soluciones:

— 2.3.6.3(15,1) — 1.3.6.1(1,11)
— 2.153(184) — 1.2.6.2(3,13)
— 1.3.23(13,6) — 1.2.6.1(2.18)
— 2.3.6.1(14,9)

— Finalmente, algunas soluciones aisladas de clasificacién media, que parecen inte-
resantes a alguno de los miembros del grupo de reflexién, son repescadas como
tales, a fin de no rechazar los puntos de vista minoritarios que podrian mostrarse
portadores de futuro:

4 Las cifras entre paréntesis indican las categorias de la soluci6n, respectivamente en las clasificaciones
“restaurador” y “clientes”.
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Grifico 1

GRUPO LENGUADO
SABAYON
BURDEOS BLANCO

GRUPO
BURDEOS TINTO

«CROTIN DE CHEVRE»
BORGONA TINTO

N
“\
\
\
CONJUNTO .
FILETE DE VACA 4

SUBGRUPO
TARTA PERAS 0

1263 y 1363 son las soluciones que tienen la maxima compatibilidad con el resto del

gréfico.
2363 y 1223 son los menis-tipos mds alejados.
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— 2.1.5.2(21,15) — 1.2.4.3(43,39)
— 1.1.5.3(23,16) — 2.3.2.1(26,21)
— 2322031,17) — 1.2.1.3(12,20)
— 1.23.3(35,26) — 1.2.4.1(40,50)

Naturalmente, los menis-soluciones mal clasificados por todos, lo son también
en el promedio. Por consiguiente, han quedado excluidos de la reflexién.

En vista de los resultados, Monsieur Grandgousier, perplejo, se pregunta qué
conclusiones puede extraer de la proximidad entre estos 20 menis-soluciones, ya
que esto le permitiria comprender qué elementos constituyen la arquitectura de los
memis y las preferencias de los clientes. Después de una reflexién, obtiene el grafico
de las proximidades (los clientes explican que, para ello, ha recurrido a su sobrino,
profesor del CNAM, que disponia de un software capaz de obtener con rapidez el
agrupamiento de las soluciones préximas). El resultado se presenta en el grafico 1.

En un primer momento, Monsieur Grandgousier desea preparar un meni-tipo, y
se da cuenta de que los meniis 1363 o0 1263 parecen interesantes: puentes entre grupos
estructurantes, estos menis forman parte de la interseccién entre dichos grupos
(véase gréfico 1).

1263 y 1363 son las soluciones que tienen la méxima compatibilidad con el resto
del gréifico.

2363 y 1223 son los memis-tipos mds alejados.

No obstante, se anima y se decide por los dos memiis-tipos 2362 y 1223 (incom-
patibles entre sf), lo que le permite hacer un buen barrido de la carta. Para los platos
ala carta, conserva las configuraciones listadas y prevé una existencia de cantidades
de materia prima aproximadamente proporcional a la incidencia de los diferentes
platos de los veinte primeros mentis.

Muy pronto, los esfuerzos metodolégicos de nuestro restaurador se ven recom-
pensados: sirve mis comidas con menos existencias, es decir, con productos frescos.
Los clientes quedan satisfechos (sobre todo los que fueron consultados). Sin embar-
g0, al cabo de algunos meses, los més fieles le expresan su deseo de ver cambiar la
carta de vez en cuando. Y es que nuestro restaurador habia olvidado la variedad, tan
importante para la satisfaccién humana. Se acuerda entonces del proverbio de su
Normandia natal: «Cambiar el pasto regocija a los terneros», y decide proponer nue-
vos menus dos veces al mes.
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Capit

Reduecir la incertidumbre:
los meétodos de expertos
y de cuantificacion

Al igual que la historia pasada puede resumirse mediante una serie de aconteci-
mientos que fueron sus hitos, los futuros posibles pueden identificarse gracias a una
lista de hipdtesis que reflejan, por ejemplo, el mantenimiento de una tendencia, su
ruptura o el desarrollo de una tendencia todavia en embrién.

Concretamente, estas hipétesis se refieren a las variables-clave y a los conjuntos
de actores tal como han sido analizados al construir la base. La realizaci6n o no de
estas hip6tesis en un horizonte dado es objeto de una incertidumbre que puede redu-
cirse con la ayuda de probabilidades subjetivas expresadas por expertos.

En efecto, ante el futuro, el juicio personal suele ser el finico elemento de infor-
macién accesible para tomar en cuenta los acontecimientos que podrian producirse
(no hay estadisticas del futuro). También los métodos de los expertos son preciosos
para reducir la incertidumbre y para comparar el punto de vista de un grupo con el de
otros grupos (funcién pretil) y, a la vez, para adquirir consciencia de la mayor o
menor variedad de opiniones.

El método Delfi, puesto a punto en los afios cincuenta, es el mis conocido de los
métodos de expertos. Sin embargo, presenta varios puntos débiles, en especial el
hecho de no tener en cuenta la interdependencia entre las cuestiones planteadas y de
suponer implicitamente que el punto de vista de un grupo de expertos es mejor que
el de un individuo. M4s tarde, aparecieron nuevas familias de técnicos —en Estados
Unidos, en los afios sesenta; en Europa, en los afios setenta— y con ellas, los méto-
dos de impactos cruzados. Después de un inventario y un estudio histérico de estas
herramientas, presentaremos ejemplos que vienen en su apoyo. Uno de ellos es el
que desarrollamos a partir de 1974: el método SMIC y el software Prob-Expert®.
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5.1 ELINVENTARIO DE LOS METODOS

Los métodos de expertos pueden agruparse bajo tres nibricas técnicas: Delfi,
dbaco de Régnier® e impactos cruzados. El dbaco de Régnier® también se presenta
aqui, a pesar de que es un método mas propenso a plantear problemas de evaluacién
que problemas de prospectiva.

A) Método Delfi

El método Delfi' es «la utilizacion sistematica de un juicio intuitivo emitido
por un grupo de expertos» (N. Dalkey y O. Helmer, 1963). Segiin uno de los
padres del método, O. Helmer, la técnica Delfi habria sido puesta a punto a media-
dos de la década de los afios cincuenta para necesidades del ejército americano®
Segun ciertos autores, habria sido objeto de varios millares de aplicaciones en Es-
tados Unidos y de algunos centenares en Europa. Estas estimaciones han de consi-
derarse con prudencia en la medida en que el propio O. Helmer rehiisa avanzar
cifras.

El método Delfi procede por medio de la interrogacién de expertos con la ayuda
de cuestionarios sucesivos, a fin de poner de manifiesto convergencias de opiniones
y deducir eventuales consensos. La encuesta se hace por correo y de una manera
anénima para evitar los efectos de «lideres». Las preguntas se refieren, por ejemplo,
a las probabilidades de realizacién de hipétesis o de acontecimientos. La calidad de
los resultados depende, sobre todo, del cuidado que se ponga en la elaboracién del
cuestionario y en la eleccion de los expertos.

Para ser pertinente, el método exige, por una parte, que se recurra a verdaderos
expertos, es decir, personas realmente competentes para responder a las preguntas
planteadas, y, por otra parte, que la opinién de un grupo de expertos sea mejor que la
de un experto aislado. El método Delfi propiamente dicho comprende varias etapas
sucesivas de envios de cuestionarios, de vaciado y de explotacién. Tal como indica
G. Ducos (1983), a cada experto se le promete «una prima de compensacién y se le
pide que sélo responda a la preguntas en cuyo tema se crea mds competente o, aiin
mejor, que evalie su propio nivel de competencia sobre cada pregunta».

El objetivo de los cuestionarios sucesivos, segtin escriben R. Saint-Paul y P. F.
Téniére-Buchot (1974), es «disminuir el espacio intercuartil precisando la media-
na». Para ilustrar el método tomaremos un ejemplo idéntico al que los autores dan
en su obra.

La encuesta Delfi se refiere a una serie de preguntas de caricter econémico.
Seguiremos con una de ellas. Es ésta: jen qué afio los ingresos individuales brutos
de los franceses duplicardn los de 19847

! La palabra Delfi se eligi6 por referencia simbélica a 1a ciudad de Delfos, célebre por sus or4culos.
2 Palabras recogidas en septiembre de 1984 en Carmel (California), adonde el doctor Helmer se retiré en
su jubilacién.
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El primer cuestionario tiene por objeto identificar la mediana y el espacio inter-
cuartil®. La distribuci6n de las respuestas al primer cuestionario (véase histograma)
muestra que la mediana se sitia en 2000 y que el espacio intercuartil (Q1, Q3) estd
comprendido entre 1997 y 2005.

Pregunta: ;En qué afio los ingresos individuales brutos de los franceses duplicaran
los de 19847 (en francos constantes).

Histograma
Numero de respuestas
%
|
1990 +2000 + + 2010 2020 anos
Q1 M Q3

Segiin R. Saint-Paul y P. F. Téni¢re-Buchot (1974).

El segundo cuestionario esti destinado a reducir el intervalo (Q1, Q3) pidiendo
justificacién de los extremos. A cada experto, informado de los resultados de la pri-
mera ronda, se le pide que dé una nueva respuesta y que la justifique si ésta se sitda
fuera del intervalo (Q1, Q3).

Respuesta Razones para responder
eventualmente (Q1, Q3)

/" AN
Antigua Nueva

3 Aqui, la mediana (segundo cuartil) es un afio tal que el 50 % de los expertos piensan que la duplicacién
tendr4 lugar antes, y el 50 %, después. Tomando unos umbrales de 25 % y 75 %, y luego 75 % y 25 %, se
define también, respectivamente, el primer cuartil (Q1) y el tercer cuartil (Q3); el espacio intercuartil est4
constituido por el intervalo (Q1, Q3).
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Es mds fécil volver a entrar en la categoria, es decir, en el intervalo (Q1, Q3) que
eventualmente mantener un punto de vista extremo que es necesario argumentar
(cuando alguien piensa como todo el mundo no se le pregunta el porqué). La conver-
gencia asi estimulada da un intervalo (Q1, Q3) reducido a 1998-2004 y una nueva

mediana: 1999.

El tercer cuestionario sirve para oponer las respuestas extremas aproximando
sus argumentos. Ademads, se pide a cada experto que critique los argumentos de los
que se sitdan més acd de Q1 (1998) y mds alld de Q3 (2004)

Esta vez, la convergencia es forzada, incluso manipulada, ya que solamente se
oponen los extremos, mientras que, en conjunto, representan tantas respuestas como
hay en el intervalo (Q1, Q3). Por otra parte, a los extremos nunca se les pide que cri-
tiquen los argumentos de los que se sitian en el espacio intercuartil.

Argumentos
antes que Q1

Argumentos Nueva Critica
después que Q1 | respuesta argumentos

El cuarto cuestionario da la respuesta definitiva: 1999 para la media, 1998 para

Q1 y 2003 para Q3.
En el pequefio grifico que sigue pueden visualizarse las iteraciones:
2010 _|
—{
— Q3
2005 _ Q3
1 9 Q3 B 3
7] = £
1 &M S
2000 _| al o._. M M M |2
4 2 it e SRR Q- O g
1997 Ql Q! Ql
— Ql
—1
1990 - | ! | '
N.21 Ne22 N.23 N.24 iteraciones
(lo que habria dado
un sondeo clasico) (Resultado Delfi)
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Tal como se ha descrito, el método Delfi, que permite obtener una convergencia
de opiniones alrededor de unos valores centrales, nos parece adecuado para preparar
el consenso necesario en algunas tomas de decisién (inversiones tecnolégicas de
altos riesgos econdémicos o sociales). Pero convergencia no significa coherencia.
Un consenso no da necesariamente una buena previsién (todos pueden equivocarse
al mismo tiempo). La historia de los errores de previsién indica que mds bien hay
que desconfiar de las ideas dominantes, ya que el punto de vista verdadero suele ser
minoritario. En resumen, si el Delfi, en su versién clasica, parece adecuado para
aplicaciones normativas, en cambio, es susceptible de ser més engafioso que iitil en
aplicaciones de previsién.

Naturalmente, nada prohibe cambiar las pricticas y hacer al Delfi més itil para
la previsién procurando no reducir los extremos. Asi, se hace menos necesario pro-
ceder a varios envios de cuestionarios, operacion larga, costosa, engorrosa y a veces
arriesgada (porque en cada iteracién hay algunos expertos que se «evaporan»).

Para aplicaciones de prevision, la técnica del minidelfi (vedse G. Ducos, 1983)
parece ser la adecuada. En esta técnica, experimentada desde principios de los afios
1970 (véase O. Helmer, 1972), los expertos se retdinen en un mismo lugar y debaten
cada una de las preguntas antes de darles respuesta individualmente. El minidelfi
estd destinado a tener, bajo formas diversas, un auge considerable debido a las nue-
vas posibilidades que ofrece la microinformaética en la utilizacion de maquinas de
votar. A resaltar un desarrollo prometedor en Francia: el dbaco de Régnier®.

B) El dbaco de Régnier®

El dbaco de Régnier (1983 y 1989) es un método original de consulta de exper-
tos. Su autor, el doctor Régnier, médico economista orientado hacia los métodos de
comunicacion y de organizacién, piensa que este método, el cual se ha experimenta-
do con éxito en la industria farmacéutica, puede ser objeto de un desarrollo sistema-
tico en la actualidad.

La primera idea del 4baco es partir de los tres colores (verde, ambar, rojo) de los
seméforos de circulacién y completarlos luego con el verde palido y el rojo pélido a
fin de matizar mds las opiniones. El blanco permite el voto en blanco. El negro
representa la abstencion.

TRANSPARENCIA OPACIDAD
( favorable Tespuesta desfavorable D] I No respuesta
VERDE ROJO
VERDE CLARO ANARANIADO CLARO ROJO BLANCO NEGRO
absolutamente m4sbiende  opini6n més biensin  desacuerdo no puede no quiere
deacuerdo  acuerdo compartida acuerdo absoluto responder responder
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La segunda idea del dbaco es recoger los votos de color en una reticula como la
de los crucigramas. Cada uno de los participantes figura en una columna y los ele-
mentos del problema a examinar se anotan en fila.

La imagen, en mosaico, disefia un «mapa» que baliza el intercambio verbal. Sin
embargo, los procesos siguen abiertos y cada uno puede, en cualquier momento,
modificar su color. El d4baco no es un test sino una herramienta que favorece la
interaccién entre los individuos. Mientras que nosotros s6lo podemos hablar de una
manera sucesiva, la imagen-dbaco permite visualizar simultdneamente la posicién
de cada participante frente al problema. Por consiguiente, el dbaco es una herra-
mienta destinada a establecer una comunicacién eficaz.

Contrariamente a un cuadro de cifras, la percepcion de la informacion es global
e inmediata, respetando, sin embargo, al individuo, que no se diluye en un promedio
estadistico. Esta escala coloreada empleada en una configuracién en cuadro consti-
tuye el principio del dbaco de Régnier®. Es un cuadro coloreado que puede gestio-
narse ficilmente mediante la informdtica: ordenamiento en filas o en columnas, se-
lecciones jerarquicas, etc., de manera que aparezca el «dibujo en el tapiz». Las
zonas de consenso/disentimiento resultan visibles de inmediato.

Evidentemente, la calidad de una respuesta sé6lo es vilida si la formulacién de la
pregunta es también de calidad. Por esto, tal como recuerda el doctor Régnier, «si
bien la sintesis coloreada del 4baco acelera la comunicacién, en cambio, no dispensa
de invertir el tiempo economizado en un anélisis previo y minucioso del vocabulario
del problema».

Para completar esta vision, afiadamos que la utilizacién del dbaco coloreado
impone que los puntos a tratar se formulen en forma de proposiciones afirmativas
—as{ se puede expresar un acuerdo o un desacuerdo mds o menos fragmentado— y
no en forma de hipétesis futuras cuya probabilidad habria que estimar.

Dos ejemplos, extraidos del dbaco Delfi sobre la prospectiva del ruido en 2010
(Mirenowicz, P. Chapuy e Y. Louineau, 1990) ilustran esta exigencia. En el primero
se formula la siguiente proposicién: «En 2010, los franceses seguiran siendo reti-
centes a pagar el precio del silencio», la cual es una reformulacién de la pregunta:
«Probabilidad de que en el afio 2010 los franceses estén dispuestos a pagar el precio
del silencio». Sin embargo, la reformulacion es muy restrictiva y representa un
empobrecimiento de la pregunta. Destaquemos de paso que, como en el Delfi, no se
tiene en cuenta la interdependencia entre las preguntas formuladas. En cambio, la
proposicién: «La lucha contra el ruido ha de ser financiada mediante un impuesto
parafiscal a cargo de las fuentes del ruido» remite claramente a un problema de eva-
luacién y de decision.

El 4dbaco de Régnier® fue editado por primera vez en 1975 en una versién
manual, con cubos coloreados que se insertaban en una plaqueta con cuadricula
alveolada. Esta versién manual se presenta hoy en forma de un cuadro imantado con
cuadrados metdlicos de color. De este modo, pueden tratarse unas quince preguntas
con la intervencién simultnea de veinte expertos.

Desde hace algunos afios, el método ha sido desarrollado por la sociedad Airelle
Production (Paris) que distribuye el software (para microordenador) de tratamiento
informatizado de la imagen y hace la puesta a punto de los teclados de voto indivi-
duales con mando a distancia.

148 De la anticipacién a la accién



El interés del dbaco es innegable y estos campos de aplicaciones todavia no han
acabado de ser explorados. Los consultores del GERPA, asistidos por Airelle Pro-
duction, desarrollaron una variante notable, el dbaco Delfi con ocasién del estudio
prospectivo del ruido en el afio 2010 (ya citado; véase Mirenowicz, 1990). Un pri-
mer envio de cuestionarios permitié reformular ciertos puntos teniendo en cuenta
resultados y comentarios (se trataba en todo momento de plantear, si no las buenas
preguntas, al menos las mejores posibles). Los resultados obtenidos en una tercera
ronda se referfan a 14 puntos caracteristicos de la problemética del ruido en el
afio 2010, sobre los cuales se pronunciaron cuarenta expertos.

De este modo, se consiguieron notables consensos, pero también dudas y disen-
siones. Estos resultados fueron analizados por un grupo de actores y se les dio una
valoracién piblica en un simposio que reunié a 110 personas, las cuales pudieron
dar in situ su voto coloreado y comparar su imagen colectiva con la del grupo de
expertos (véase recuadro en la pagina siguiente).

A pesar de su éxito innegable, el dbaco de Régnier® no ha tenido un desarrollo
tan intenso como hubiera cabido esperar. En sus aplicaciones, suele quedar relegado
a evaluaciones psicosocioldgicas (seminarios de formacién, calidad de la comunica-
cién, etc.). Y algo todavia m4s sorprendente: a veces suscita oposiciones y rechazos
inexplicables (algunas personas serias le atribuyen un car4cter infantil: jun juego de
cubos de color!).

Sugerimos una explicacién mds estructural a estas reticencias: anunciar el color
es emitir claramente una opinién; es también aceptar el riesgo de encontrarse solo o
frente a alguien cuyo favor se desea conservar. En resumen, un directivo no es facil
que se sienta tentado a someter sus decisiones a la opinién coloreada de su comité
estratégico. ;Y si se encontrara solo en su opinién verde o roja!

El interés del método es el debate que suscita, un debate que, a veces, es dema-
siado transparente, demasiado democréatico para los juegos subterrdneos de poder y
de influencia sobre los grupos. Sin embargo, para muchos ejercicios de reflexién, el
dbaco de Régnier® constituye un auxiliar de animacién y de sintesis muy potente.
Con é€l, hemos podido colaborar con Mercedes-Francia en la estructuracién —en
algunas semijornadas— de una visi6n a largo plazo del mercado del automévil de
gama alta, utilizando ademads el 4baco manual. En muchos casos, basté este ltimo,
y el contacto «fisico» con los cuadrados de color y el cuadro imantado supuso una
materialidad mas palpable que cualquier pantalla, sin olvidar que la versién infor-
matizada indispensable para tratar los grandes grupos conlleva un riesgo de deséni-
mo (felizmente muy raro en aquella ocasién).

C) Los métodos de impactos cruzados*

A pesar de que el método Delfi permite recoger bastante bien las opiniones y lle-
gar a un resultado convergente, presenta, en cambio, el defecto de no tener en cuenta

4 Impactos cruzados es la traduccién literal de “cross impact”. Ciertos autores, como J. L. Dognin y J. P.
Florentin (1973), o G. Ducos (1979), hablan de andlisis de interacciones.
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Las ensefianzas del dbaco Delfi sobre la prospectiva
del ruido en el afio 2010 (extracto de Futuribles, mayo 1990)

Este ejercicio se alejé voluntariamente del procedimiento Delfi clasico
—en el cual las mismas series de preguntas se formulan en varias rondas—
para orientarse hacia un procedimiento de decantacién (las preguntas se cen-
tran mds en su objetivo), la base de las imagenes obtenidas y los comentarios
que acompafian los votos.

He aqui algunos ejemplos de puntos para los cuales se desprende un fuer-
te consenso, y que corresponden a tendencias o a hechos portadores de futu-
ros probables (segiin la opinién de las personas consultadas):

— A largo plazo, los paises europeos lideres de la lucha contra el ruido im-
pondran a Francia sus normas y sus tecnologias.

— Francia no esta dispuesta a sumarse a las normas antirruido de los paises
europeos mas avanzados.

— Existen los medios para conseguir que, desde ahora hasta el afio 2000, de-
saparezca la sordera de origen profesional.

— La calidad de la vida urbana exigira la limitacion de circulacion de los ve-
hiculos méas ruidosos.

— Las nuevas tecnologias serin en conjunte més silenciosas que las tecnolo-
gias actuales.

— Una verdadera educacién desde la edad escolar es mas eficaz que las cam-
pafias de sensibilizacién.

Se formulan seis proposiciones que alcanzan solamente una ligera mayoria fa-
vorable: se refieren al papel que tiene la presion social para hacer que se pongan
realmente en marcha los medios técnicos y reglamentarios existentes, la cuestién
del respeto a las normas por parte de los industriales franceses, la influencia del
envejecimiento de la poblaci6n sobre la politica del ruido, el papel de los elegidos
para hacer que las acciones en materia de lucha contra el ruido ambiental sean
maés coherentes y, finalmente, la habituacién de las generaciones jévenes al ruido.

Hay disensiones sobre los sistemas de canones, sobre los resultados (mode-
rados, segin los expertos) de la politica antirruido emprendida en estos alti-
mos afios, y sobre los medios de evolucion de tal politica.

Por otra parte, los 110 participantes en la jornada prospectiva del Simpo-
sio fueron, a su vez, interrogados, en tiempo real y durante la sesion plenaria,
acerca de las mismas proposiciones de este tercer dia. La imagen de sus votos
coloreados fue reproducida ripidamente en la pantalla gigante y comparada
con la de los expertos del Delfi (en conjunto, las imagenes eran muy parecidas,
sin embargo, no lo fueron, cuando el piablico de la sala se segmenté en subgru-
pos: investigadores, industriales, colectividades locales, etc.).

Esta constatacién permite saber si alguna accién o politica que los poderes
piblicos desean poner en marcha en diferentes campos y con diferentes obje-
tivos hallaran o no la adhesion de los actores afectados y en qué condiciones.
El debate que seguira (no olvidar esta dimensién fundamental, la cual es la ra-
z6n de ser del abaco de Régnier) permitira obtener aclaraciones muy valiosas
sobre los retos futuros en materia de politica del ruido.
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algunas interacciones entre eventos. Por el contrario, el método de los impactos cru-
zados (MIC) tiene la ventaja de tomar en consideracion tanto las opiniones expresa-
das como las interdependencias entre cuestiones, y ofrece, por tanto, una linea de
lectura més coherente.

El método de los impactos cruzados es la expresién genérica para designar a una
familia de técnicas que intenta evaluar los cambios en las probabilidades de apari-
cién de un conjunto de eventos como consecuencia de la aparicién de uno de ellos.
Este método se presenta, en principio, en forma de una lista de eventos con las pro-
babilidades de desarrollo inherentes. La hip6tesis de base del método es que las pro-
babilidades elementales tienen en cuenta interacciones, pero de manera incompleta.
La consideracién de estas interdependencias entre eventos permite pasar de un siste-
ma de probabilidades brutas a un sistema de probabilidades netas, es decir, corre-
gidas.

La prosecucién del método consiste, por una parte, en analizar la sensibilidad
del sistema de eventos y, por otra parte, en construir escenarios. La elaboracién de
los escenarios pasa por poner de manifiesto unas iméagenes finales mas probables.

En la préctica, si se considera un sistema de n hipétesis (h,, h,, h,... h ) hay 2"
imdgenes finales (juegos de hipétesis) que conducen a otros tantos escenarios posi-
bles para este sistema. Decir, por ejemplo, que en tal horizonte se producen A, h,,
h,... h perono h, es una de estas 2" imédgenes. Si se tiene en cuenta el orden en el que
se producen los eventos, hay n! 2” escenarios de evolucién.

Se han propuesto varios métodos de impactos cruzados. En primer lugar, con
T. J. Gordon (1968), la evaluacidn de las interacciones se hacia con coeficientes de
impactos comprendidos entre +10 y —10, y el paso de las probabilidades brutas a las
probabilidades netas requerfa la mayoria de las veces unas técnicas bastante comple-
jas: método de Monte-Carlo con iteraciones sucesivas.

Los trabajos siguientes, especialmente los de J. Krane (1972), se inscriben en el
cuadro metodolégico propuesto por T. J. Gordon y contintian mezclando coeficien-
tes de impactos con probabilidades en las férmulas de paso de las probabilidades
brutas a las probabilidades netas. Desde este punto de vista, N. Dalkey (1972) es una
excepcion: su modelo se basa en una matriz de probabilidades condicionales entre
todos los pares de eventos para modificar el sistema de probabilidad inicial. Este
enfoque, que constituye un progreso respecto al MIC tal como fue propuesto por F.
Gordon y mejorado por Dalkey, sigue teniendo poca credibilidad. En efecto, los
resultados obtenidos dependen de la férmula de trancisién adoptada para el célculo
de las probabilidades netas. Son varias las férmulas que se han propuesto, férmulas
que muchas veces no son més que una mezcla sabia de formas cuadréticas, esperan-
zas matemadticas y coeficientes de ponderaciones subjetivas. En la prictica, ninguna
de ellas se impone, y en un mismo ejemplo, como han demostrado Florentin y Dog-
nin (1973), hay tantos resultados como férmulas ensayadas.

Ademis, el objeto del método tendria que consistir en controlar la coherencia de
las estimaciones en relacion a las exigencias clésicas sobre las probabilidades. En la
préctica, la mayoria de los métodos, cualquiera que sea su grado de complejidad,
conduce a unas probabilidades netas incoherentes, con resultados, por ejemplo de
este tipo: P(i)<P(ifj) - P(j), lo que no es compatible con la relacién P(i)=P(ifj) - P(j)+
+P(i/j) P(j), que siempre ha de ser verificada. Muchos autores confunden conver-
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gencia y coherencia, pero el hecho de que un proceso sea convergente no significa
que los resultados obtenidos sean coherentes.

Dos métodos, el EXPLOR-SIM y el SMIC, introducidos en 1974, han represen-
tado un progreso decisivo ya que ambos trabajan sobre datos homogéneos (tinica-
mente probabilidades), buscan resultados coherentes y elaboran escenarios. El pri-
mero de estos métodos se debe a los investigadores del Institut Battelle, de Ginebra
(véase A. Duval, E. Fontela y A. Gabus, 1974), y el segundo a J. C. Duperrin y M.
Godet (1974)°.

Posteriormente, se han propuesto otros métodos que han sido objeto de muilti-
ples presentaciones y polémicos debates en las revistas Futures, Technological
Forecasting y Social Change®. Son varios los investigadores franceses que han teni-
do un papel activo en esta reflexion, como por ejemplo, J. Eymard (1975), con un
modelo markoviano, y G. Ducos (1980), con los métodos MIP, y MIP,. (Sobre este
tema véase la excelente sintesis propuesta por O. Helmer, 1981.)

El debate conduce, bisicamente a un punto esencial. Es éste: ;qué preguntas
pueden plantearse razonablemente a un experto y cémo puede tenerse la seguridad
de que sus respuestas son coherentes?

Bajo ciertas condiciones, un experto puede responder a preguntas en forma de
probabilidades simples y condicionales para varios pares de hipétesis i y j: P(i),
P(i/j), P(i/j). Desafortunadamente, es casi imposible que sus respuestas verifiquen
los axiomas cldsicos de las probabilidades: reglas de la suma y del producto (restric-
ciones b y ¢7). La bisqueda de la coherencia es tanto mds delicada cuanto que es
legitimo suponer que ciertas respuestas son mds fiables que otras (incoherencia desi-
gualmente distribuida). Cada método aporta una solucién especifica a este problema
de coherencia, pero ninguno es totalmente satisfactorio. Asi, por ejemplo:

— EXPLOR SIM sélo pide a los expertos las probabilidades simples P(i) y ciertas
probabilidades condicionales P(i/j) para a continuaci6n calcular P(i/}), teniendo
en cuenta la regla de la suma. Si bien esta practica ofrece la ventaja de obtener
una matriz coherente por construccién respecto a restricciones por otra parte
insuficientes, en cambio presenta el grave defecto de considerar totalmente fia-
ble la estimacidn, por ejemplo, de P(i/J).

— SMIC pide a los expertos que respondan a todas las preguntas cruzadas P(i/j),
P(i/j) y a continuaci6n procura extraer, por minimizacién de una forma cuadriti-
ca bajo restriccion, la informacién coherente mds cercana posible a la informa-
cién inicial. Pero con esta actuacion, se tratan de la misma manera datos que no
tienen el mismo grado de fiabilidad.

3 El método SMIC (Systeémes et Matrices d'Impacts Croisés), puesto a punto en el departamento de pro-
gramas del Commissariat & I’Energie Atomique en 1972-1973 fue desarrollado posteriormente en la
SEMA.
¢ Revistas en inglés; en francés, fue sobre todo la revista METRA (antes de su desaparici6n) la que se hizo
eco de este debate.
Ta)0<P()<1

b) P(ij) = P(ilj) P(j) = P(jli) P(i)

) P(i) = P(ilj) P() + P(i/]j) P(j) conj=no j
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El debate sigue abierto y se reanuda regularmente pero los avances metodolégi-
cos de estos ultimos afios, salvo alguna excepcidn®, se centran en algunos refina-
mientos menores y siguen siendo muy tedricos. La dificultad es enorme, ya que los
progresos metodoldgicos raramente se traducen en simplificaciones, de manera que
las herramientas son cada vez mas complejas y cada vez menos apropiables. Por el
contrario, las herramientas operativas adolecen de miiltiples imperfecciones.

Finalmente, tanto a uno como a otro lado del Atlantico, ciertos métodos, a pesar
de su imperfeccién, han demostrado tener interés debido al nimero significativo de
aplicaciones concretas a que han dado lugar. Este es el caso, sobre todo, del método
SMIC, que presentaremos no sin antes resefiar rdpidamente su breve historia pasada
y reciente. Tras haber ideado y utilizado numerosas veces este método durante los
afios setenta, en la década siguiente no tuvimos muchas ocasiones de aplicarlo. A
falta de artesanos, la herramienta acabé siendo olvidada en una biblioteca informati-
ca de la regién parisina. Al mismo tiempo, en muchas partes del mundo (Brasil,
Colombia, Canad4, Suréfrica), algunos investigadores intentaban reprogramarlo no
sin dificultades hasta que un dia se decidieron a ponerse en contacto conmigo. Tam-
bién, un ministerio francés tuvo que hacer una inversién para disponer de la herra-
mienta, mientras que otro se aprestaba a hacerlo..., esto sin poder mencionar todo lo
que ignoramos. Un dia de la primavera de 1989, comprendimos que una herramienta
no disponible sélo podia ir malviviendo y provocar pérdidas de tiempo y de dinero.
De ahi naci6 la idea de crear una caja de herramientas accesible, con programas para
microordenador que respetaran ciertas normas de calidad. No es necesario decir que
la tarea fue ingrata, ya que no es fAcil transformar una carroza en una carroceria de
automévil. El software Prob-Expert® (que pone en préctica el método SMIC) est4
disponible actualmente en versién PC y MAC; es decir, que es mds apropiable que
nunca, y de manera muy sencilla, por un grupo ansioso de ensayar la coherencia y la
verosimilitud de su reflexién prospectiva. Lector, su paciencia est4 a punto de ago-
tarse. Demos paso, pues, a la descripcién del método SMIC, que ird seguida de algu-
nos ejemplos.

5.2 EL METODO SMIC Y PROB - EXPERT®

Entre los métodos de impactos cruzados, el método SMIC presenta la ventaja de
una puesta en préctica sencilla (elaboracién de un cuestionario), de bajo coste y rapi-
da en el tiempo para unos resultados que, en general, son de facil interpretacion.

El método SMIC consiste en interrogar un panel de una manera tan racional y
objetiva como sea posible. Se podria hacer una serie de entrevistas cldsicas y sacar
de ellas una impresion de conjunto. A menos que se tenga mucho tiempo, seria difi-
cil contactar con més de una veintena de personas. Con este método, se puede inte-
rrogar ficilmente al doble o al triple. De este modo se sobrepasa un umbral (la trein-
tena de personas) a partir del cual las experiencias anteriores parecen demostrar que

8 Véase el método INTERAX del doctor Enzer (1980) del Center for Futures Research de la University of
Southern California.
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la ley de los grandes niimeros empieza a funcionar cuando las preguntas se dirigen a
un medio relativamente restringido. Dicho de otro modo: verosimilmente se obten-
drian los mismos resultados preguntando a 100 o a 150 personas.

Ademds, el método se desarrolla generalmente en forma de una pregunta por via
postal y esto hace que se pueda eliminar la parte de subjetividad debida al encuesta-
dor, ya que en vez de juzgar segun frases, se juzga mediante respuestas cifradas. La
imprecisién de las respuestas del experto se reduce: en efecto, se le pide que estime la
probabilidad de realizacidn de una hipétesis con la ayuda de una probabilidad que va
desde 1 (probabilidad muy débil) a 5 (evento muy probable), y que luego estime, en
forma de probabilidades condicionales, la realizacién de una hip6tesis en funcién de
todas las demas. La nota 6 corresponde a la independencia de las hipétesis. Por esto,
el experto es invitado a revisar varias veces su juicio y estd obligado, en cierto modo,
arevelar la coherencia implicita de su razonamiento. Pero la medalla tiene su reverso:
se estd obligado a definir el futuro de un fenémeno complejo mediante un nimero
limitado de hip6tesis, contrariamente a lo que se hace en ciertos sondeos. Estos ulti-
mos no tienen en cuenta la interdependencia entre las preguntas contestadas y con
frecuencia llegan a respuestas aparentemente contradictorias. Esto también puede ser
una ventaja: el método obliga a un trabajo de informacién y de reflexién muy impor-
tante para seleccionar las hipdtesis esenciales. De ahi la importancia del andlisis
estructural y de la eleccién (cantidad y calidad) de los juegos de actores para identifi-
car las variables clave y formular las hip6tesis estratégicas.

Obsérvese de paso que la cantidad de informacién recogida en ocasién de una
encuesta SMIC (60 a 80 preguntas, a las que responden en general de 40 a 60 exper-
tos) es del mismo orden de magnitud que la cantidad de informaciones que propor-
ciona un sondeo clésico de dos o tres preguntas sobre una muestra de 1000 personas,
representativa de una amplisima poblacién. Se comprende, pues, que es necesario
elegir entre una gran representacién para un nimero reducido de preguntas y un ané-
lisis en profundidad de la «visién del mundo» de un pequeifio niimero de expertos.

A) Objeto y principio del SMIC y del Prob - Expert®

La realizacién de una hipétesis en un horizonte dado constituye un evento y el
conjunto de las hipétesis constituye un marco referencial en el que hay tantos es-
tados posibles, es decir, imdgenes finales, como combinaciones de juegos de
hipétesis.

El método SMIC permite, a partir de informaciones facilitadas por expertos, ele-
gir entre las 2" imagenes posibles aquellas que merecen ser estudiadas particular-
mente, teniendo en cuenta su probabilidad de realizacién.

A los expertos interrogados (en grupo o de manera aislada) se les solicita que
den una informacién sobre:

— La lista de las n hipétesis consideradas como fundamentales para el objeto de
estudio: H=H,H,...H ).

— Las probabilidades simples de realizacién en un horizonte dado: P(i) probabili-
dad de 1a hip6tesis Hi.
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— Las probabilidades condicionales de las hip6tesis tomadas dos a dos:
P (ifj) probabilidad de i si j se realiza,
P (i/j) probabilidad de i si j no se realiza.

En la prictica, las opiniones emitidas como consecuencia de ciertas preguntas
particulares sobre hip6tesis no independientes son incoherentes en relacién con las
limitaciones cldsicas sobre las probabilidades.

Estas opiniones brutas deben corregirse de tal manera que los resultados netos
respeten las condiciones siguientes:

a) 0<P()<l
b)  P(ilj)-P() = Pili)-P(i) = P(i-)
c) P(il))-PG) + P(il))-P(j) = P(i)

El principio del método SMIC consiste en corregir las opiniones brutas expresa-
das por los expertos de manera que se obtengan resultados netos coherentes (es
decir, que satisfagan las restricciones cldsicas sobre las probabilidades) lo mds pré-
ximos posible a las estimaciones iniciales.

El método tiene en cuenta el hecho de que las opiniones emitidas a consecuencia
de ciertas preguntas particulares, referentes a hip6tesis no independientes, contienen
cierta dosis de incoherencia respecto a la opinién global inexpresada, pero implicita,
si se considera el conjunto de las respuestas a las otras preguntas.

Podria pensarse en optimizar cierta funcién de las probabilidades individuales y
condicionales bajo las restricciones mencionadas. Pero la no linealidad de las restric-
ciones sobre las probabilidades de las hipétesis aisladas impone unas condiciones
particulares a lo éptimo; éste nos lleva a interesarnos por las probabilidades de las
combinaciones de hipétesis, es decir, de los escenarios de situacién.

Probabilidades brutas Probabilidades Probabilidades netas
individuales —— de las imagenes ——1 individuales
y condicionales 0 escenarios y condicionales
Informacién inicial Transformacioén Informacién completa
y coherente

El principio considerado consiste en obtener probabilidades netas y coherentes
sobre las hipétesis® a partir de las probabilidades de los juegos de hipétesis, es decir,
de la opini6n global inexpresada, pero implicita en los escenarios.

? En algunos casos, se preferird hablar de eventos mds que de hip6tesis; su niimero se limita a cinco o seis.
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B) Relaciones entre hipotesis y escenarios:
la bisqueda de la coherencia

Las 2 = r situaciones posibles del sistema constituido por las N hipétesis son:

E =, by T h,)

E, =, by I h ) (h, no realizada)

E,=(h, ... B, N) (h no realizada)

E =k, hy ... /. hy) (ninguna hipétesis realizada)

Cada situacion (o imagen) E, posee una posibilidad de realizacién 1, desconoci-
da, que se desea conocer.

A cada hipétesis aislada h,, pueden asocidrsele probabilidades tedricas indivi-
duales y condicionales que se expresan en funcién de las T,.

1) Probabilidad de &,

P* (i) 1’21 0, m,

Con0, =0sihnofiguraenk,
0, =1sihfiguraenkE,

ik

Larelacién (1) expresa que la probabilidad de la hipétesis i es 1a suma de las pro-
babilidades de las situaciones en las que 4, se ha realizado efectivamente.

2) Probabilidad de A, si hj se ha realizado

> i,

k=1

P*(ifj) = AU
P*(j)
Con1t(ijjk) = 1sihy h, figuranen E,
tijk) = Osi h o h no figura en E

En efecto, se tiene que P*(i-j) = P*(i/j)-P*(j), y la probabilidad para que &, y h; se
realicen juntas es igual a la suma de las probabilidades de las situaciones en las que i
y j se realizan simultineamente.

3) Probabilidad de i si noj

é',l sk,
P*3ifp) = V(@)
1=-P*(j)
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Cons(jjk) = 1sih, yh figuranen E,
s(ijk) = Osi h oh no figura en E

Las condiciones a respetar, verificadas por construccion son:

a)0<P*()<1
b) P*(ilj)-P*(j) = P*jli-P*(i) = P*(i-))
c) P*(ilj)-P*(j) + P*(il]))-P*(j) = P*(i)

Las restricciones a, b, ¢ son verificadas por las probabilidades tedricas, pero no
por las probabilidades estimadas. Por consiguiente, la funcién objetivo que nos pro-
ponemos optimizar consiste en minimizar la diferencia entre los productos
P(i[j)-P(j) resultantes de las estimaciones proporcionadas por los expertos y los pro-
ductos tedricos P*(i/j)-P*(j), que se expresan en funcién de las ,.

Lo que equivale a buscar las probabilidades (%, T,,... T,... T ) de las r situaciones
posibles, que dan un minimo, por ejemplo:

S (PG)- X 6Gk) -, )2
i k=1
+ 2P - P()—— £ () -7}
)y
k=1 ,
+ZAPUD-PR T s m,)?
Con las restricciones k=1
Yuk=1
k=1
L n,20,Vk

Es un programa clisico de minimizacién de una férmula cuadritica bajo restric-
ciones lineales. En esta fase, puede demostrarse que hay miltiples soluciones para
las 7, mientras que las P* son dnicas. Se introduce entonces un criterio de eleccion:
se considera solucién 6ptima la que corresponde a un conjunto de las 7, tal que el
escenario m4s probable tenga el valor mas elevado posible, lo que corresponde a la
realidad en la medida en que la mayoria de los expertos piensen, cuando respondan
al cuestionario SMIC, en una imagen final que consideren como claramente mas
probable que las otras.
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La solucién que responde a este criterio, es decir Max (Max =) se obtiene fécil-
mente mediante el algoritmo del simplexe, ya que se trata de una funcién lineal en 7
que hay que optimizar bajo restricciones lineales. (Sin embargo, son necesarios
algunos minutos de cilculo en un microordenador de gran piblico.)

C) Resultados: jerarquia de los escenarios

y analisis de sensibilidad

El software Prob-Expert® da para cada experto la secuencia de las probabilida-
des (, w, ) de los r escenarios, que afecta el valor mds elevado del escenario mds
probable [criterio de Max (Max t)].

De este modo, se obtiene una clasificacion cardinal de los escenarios posibles, lo
que permite delimitar el campo de los realizables considerando solamente los que
tienen una probabilidad no nula.

Datos netos

et

Datos SMIC Probabilidades de los
brutos > > juegos de hipétesis

Andlisis de sensibilidad

Dentro del campo de los realizables, pueden distinguirse escenarios mds proba-
bles que otros, entre los cuales se podran elegir situaciones de referencia y situacio-
nes contrastadas.

De las probabilidades de los juegos de hipétesis, pueden deducirse probabilida-
des simples y condicionales coherentes de las hip6tesis, es decir, que satisfacen a a,
b y c. La continuacién del método consiste en un andlisis de sensibilidad y permite
deducir variables motrices o dominantes y variables dominadas.

El andlisis de sensibilidad conduce a estimar la variacién AP, de la probabilidad
P, del evento j después de una variacién AP, de la probabilidad f’i del evento i. Los
resultados se presentan bajo la forma de una matriz de elasticidades:

Analisis de sensibilidad
J

i | e
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P(i) - AP())
P(j) - AP(i)

e(ij) =

Los efectos de la accién sobre cada hipétesis se miden por los coeficientes de
elasticidad eij. De este modo, se construye una matriz de elasticidad cuyos totales
marginales en linea dan, para una variacién relativa de la probabilidad de i (por
ejemplo, 10 %), las sumas (en valor absoluto) de las variaciones relativas inducidas
sobre las probabilidades de las otras hip6tesis. Esta suma traduce en cierto modo la
motricidad de la hipétesis i sobre las otras. De igual modo, los totales marginales en
columna permiten apreciar la dependencia de las hipétesis.

El andlisis de sensibilidad indica cudles son las hipétesis cuya realizacién hay
que favorecer o impedir para que el sistema evolucione en el sentido deseado. Estas
elasticidades pueden calcularse por simulacién (examinando varias veces el modelo
de las relaciones entre las probabilidades). Sin embargo, segiin muchos expertos,
también es posible medir el impacto de un evento sobre otro mediante la compara-
cién de los desplazamientos de histogramas de las P(i), P(i/j), P(i/]).

BASE:
Mecanismos de evolucién
de las variables-clave
Comportamientos
de los principales actores

l

HIPOTESIS-CLAVE
PARA EL FUTURO:
Encuesta SMIC

l

JUEGOS DE HIPOTESIS
MAS PROBABLES

ESCRITURA DE LOS ESCENARIOS:

Procesos desde el presente hasta las
imagenes finales

Los métodos de expertos y de cuantificacion 159



Eleccion de las imdgenes finales

Para cada experto considerado, se dispone de la lista de las 2" imagenes futuras
clasificadas por orden de probabilidad decreciente. El programa calcula entonces la
media de las probabilidades de los escenarios segiin todo el conjunto de los exper-
tos. La clasificacién media asi obtenida permite deducir el nicleo més probable.
Asi, por ejemplo, para 6 eventos y 64 escenarios posibles se constata en general, que
un tercio de los escenarios retine el 90 % de la probabilidad, y un sexto entre el 60 %
yel75 %.

Teniendo en cuenta esta informacién sobre las probabilidades de escenarios por
grupo de expertos y como promedio, se eligen uno o varios escenarios de referencia
(escenarios mencionados con frecuencia y con un gran promedio de probabilidades)
y unos escenarios contrastados por su naturaleza y su combinacién de hipétesis, los
cuales se definen mediante su probabilidad media mds fiable.

Finalmente, la funcién del método SMIC consiste esencialmente en delimitar los
futuros més probables que serdn objeto del método de los escenarios (v€ase esque-
ma de pagina anterior).

Una vez determinadas las imdgenes finales, el objeto del método de los escena-
rios serd describir de una manera coherente los diferentes caminos que, partiendo de
la situacién actual, conducen a tales escenarios, teniendo en cuenta siempre los
mecanismos de evoluciones y los comportamientos de los actores analizados en la
base.

D) Utilidad y limites

Se pueden seiialar serias objeciones al método SMIC al menos por la manera en
que fue utilizado en su origen en cuanto a:

— Su aplicacién demasiado mecénica y limitada.
— La funcién objetivo y la multiplicidad de las soluciones.
— El problema de la agregacion de las respuestas de varios expertos.

Cada uno de estos tres puntos merece ser considerado mas detenidamente.

Aplicacién mecdnica y limitada. Todo nuevo instrumento necesita un periodo de
aprendizaje durante el cual hay que utilizarlo un poco como si fuera un fin en si mis-
mo, por placer. En lo que respecta al método SMIC, este periodo fue breve y todavia
hoy lo utilizamos con una gran prudencia en el marco del método de los escenarios.

El nimero de hip6tesis o de eventos que el método SMIC puede tratar con Prob-
Expert® queda limitado, en general, a seis, no tanto debido a razones matematicas
sino al nimero médximo de preguntas que pueden formularse razonablemente a un
experto (para seis hipétesis, 66 preguntas; para siete, habria que formular 91).

La funcién objetivo y la multiplicidad de las soluciones. Ante todo, la funcién

objetivo es en cierto modo arbitraria. Podria elegirse otra. No obstante, la que con-
sideramos presenta la ventaja de adherirse a la «filosofia» de los minimos cuadra-
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dos. En efecto, 1o mismo que en la regresion lineal, tenemos una nube de puntos
(las respuestas brutas) y buscamos la informacién mds préxima posible que respeta
ciertas restricciones (la recta para la regresion, los axiomas de probabilidades en
nuestro caso). Por otra parte, y esto es cierto, el 6ptimo de esta funcién objetivo no
es dnico, incluso existe una infinidad de soluciones para las probabilidades de
escenarios T,.

En 1976, propusimos introducir un criterio de eleccién y considerar como solu-
cién Sptima, entre la infinidad de soluciones, aquella que dé el valor mas elevado al
escenario mds probable. La solucién que responde a este criterio, es decir, Max
(Max m,) puede obtenerse ficilmente por el algoritmo del simplexe. Es un criterio
que presenta la ventaja de eliminar en parte una contradiccién que hemos observado
muchas veces entre los resultados de Prob-Expert® y que, en general, concede una
probabilidad bastante pequeifia al escenario més probable, cuando uno o dos escena-
rios son sobradamente mds probables que otros segtin el punto de vista inicial del
experto interrogado.

El problema de la agregacién de las respuestas no esta sometido a las restriccio-
nes de los costes informéticos. Gracias a los microordenadores, actualmente es posi-
ble hacer tantos pases del software Prob-Expert® como expertos sean interrogados.
Pero, la solucién, que consiste en calcular el promedio por grupo de expertos y un
promedio de conjunto, no es més que una eleccién entre otras posibles (cabria tam-
bién ponderar a los actores en funcién de su influencia y a los expertos en funcién de
sus supuestas competencias).

Establecidos estos limites, la utilidad de los métodos de impactos cruzados del
tipo del SMIC sigue siendo considerable no sélo en la eleccién de los escenarios
mds probables que conviene explorar, sino también para comprender mejor el com-
portamiento estratégico de los actores, motores del sistema estudiado, a través de la
imagen que se forman del futuro.

A los que legitimamente se sientan escépticos frente a toda tentativa de probabi-
lizacién de los escenarios futuros, decimos: mantened la desconfianza, pero cultivad
también la duda ante la ignorancia. Y si los dos, tres o cuatro escenarios que se
hubieran considerado no representan entre todos mas que algo menos del 20 % del
campo de los probables, ;cudl es la pertinencia de las consecuencias que se extrae-
ran? Porque lo que ocurrird serd que el 80 % de las cosas corresponderan a algo dis-
tinto de lo que se ha imaginado. Amigos escépticos, un consejo: intentad comprobar
la coherencia y la verosimilitud de los escenarios en el secreto del estudio: Prob-
Expert® funciona en microordenador, y si se desea jnadie lo sabra jamais!

5.3 EJEMPLOS

Con el método SMIC se han efectuado unas quince encuestas internacionales
(por via postal con unos indices de respuesta muy satisfactorios, del orden del 25 al
30 %). Los resultados constituyeron siempre una valiosa fuente de informacién para
los estudios de prospectiva correspondientes.

Algunas de estas aplicaciones se publicaron en Metra, Revue de I’ Energie, el
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mensual Economia (hoy desaparecido), Documentation Frangaise, etc. Entre las
publicaciones mds recientes, cabe citar el estudio sobre la seguridad y la defensa en
Europa en el horizonte 2010, de B. Gentric y P. Leclerc (1990).

Para ilustrar el método SMIC, hemos creido conveniente citar dos ejemplos bas-
tante antiguos con el fin de demostrar en qué medida los resultados resisten la prue-
ba del tiempo (lo cual nos parece una de la cualidades minimas exigibles a un ejerci-
cio de prospectiva).

El lector interesado en un ejemplo mds reciente puede remitirse a la encuesta
efectuada por B. Gentric y P. Leclerc (1990) sobre la seguridad y defensa de Europa
en el horizonte 2010. Esta encuesta, que se llevé a cabo durante la primavera de
1989 con un centenar de expertos, no ha pasado todavia por la prueba del tiempo,
pero si por la prueba de los hechos, al menos en lo que se refiere a «la eventualidad
de una reunificacion RFA-RDA» considerada quince afios antes de su realizacién
como «imposible o improbable» por casi el 60 % de los expertos. Este error de apre-
ciacién demuestra que la realidad de hoy supera a veces la ficcién de ayer y todo
hace pensar que lo mismo ocurrird para el mafiana. Esto significa que conviene
seguir siendo modesto, abrir la imaginacién y cultivar la duda ante certidumbres
demasiado sélidas. Este ejemplo reciente pone de manifiesto una vez més que los
altos responsables politicos, militares, industriales y universitarios respondian con
gusto a cuestionarios de prospectiva y que, respetando ciertas formas de presenta-
cién, se podian obtener de ellos unas probabilidades simples y condicionales.

Algunos campos de aplicacion del SMIC
y del Prob-Expert® en los iltimos quince afios

— Demanda de pasajeros en vuelos a larga distancia en el horizonte del 2000.
— Construccidén aeronautica.

— Transporte aéreo en la region parisina.

— Correo en 1990.

— Evolucién geopolitica mundial.

— Francia frente a la evolucién mundial.

— Consecuencias de una llegada de la izquierda al poder en 1978.
— Empresas a finales de 1978.

— Industria petroquimica mundial.

— Industria “off-shore”.

— Industria automovilistica europea.

— Industria de los cosméticos.

— Ferias y salones de exposiciéon en Francia.

— Energia nuclear en el aiio 2000.

— Actividades y empleos en las empresas en el horizonte del 1990.
— Seguridad en Europa en el horizonte del 2010.

Para apreciar mejor la utilidad de los métodos de expertos, sera conveniente pre-
sentar ahora los ejemplos mencionados.
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El primer ejemplo de aplicaci6n se refiere a las tendencias probables del trans-
porte aéreo en la regién parisiense con el horizonte de 1990, tal como se contempla-
ron en 1974 en un estudio efectuado por la SEMA y por cuenta del aeropuerto de
Paris. En este ejemplo, no hubo encuesta con expertos exteriores, sino una expresion
de la opinién colectiva de un grupo de trabajo (previa discusién) que, con este ejer-
cicio, deseaba ensayar su coherencia y verificar ciertos hechos aprioristicos en los
escenarios més probables.

El reto de este estudio de prospectiva no era nada desdefiable, ya que se trataba
de saber si las perspectivas de trifico en el horizonte de 1990 obligarian a la cons-
truccién de un tercer aeropuerto en la regién parisina (después de Roissy). En la
eventualidad de una respuesta positiva, hubieran debido reservarse ya en 1974, los
terrenos para este desarrollo futuro. Retrocediendo en el tiempo, se ve que la conclu-
sién del estudio —una respuesta negativa— estaba justificada. Por otra parte, el
estudio ponia claramente de manifiesto unos cuellos de botella, como el tratamiento
de los pasajeros en tierra, el retraso medio en el despegue, etc., cuya importancia ha
sido confirmada posteriormente. Sin embargo, puede observarse que las conclusio-
nes verificadas como pertinentes se basaban, en parte, en hip6tesis desmentidas por
los hechos. Asi, por ejemplo, las perspectivas de crecimiento econémico fueron
excesivamente optimistas (por lo general, en 1974, la crisis econémica no se consi-
deraba duradera).

En 1991, se plantea de nuevo la pregunta para el horizonte de 2010, pero esta
vez se trata de la eventualidad de un tercer aeropuerto, no en, sino para la regién
parisina.

El segundo ejemplo de aplicacién se refiere a las perspectivas de la energia
nuclear en todo el mundo en el horizonte del 2000 y reutiliza ciertos resultados de la
encuesta internacional publicada en Economia en 1977, los cuales, a pesar de la
patina del tiempo, siguen siendo de una sorprendente actualidad. No resistimos la
tentacién de citar a Marcel Boiteux, que el 4 de mayo de 1989 nos escribia a prop6-
sito de esta encuesta (es decir, doce afios después de haberse llevado a cabo): «Que-
rido amigo: He leido su andlisis de 1977 sobre las perspectivas de la energia nu-
clear, aparecido en Economia. La pertinencia, a posteriori, de los resultados es
sorprendente y le felicito por ello. Le saluda afectuosamente». En efecto, desde
1977, se ha visto claramente que las nuevas energias no serian rentables en el hori-
zonte del 2000 comparadas con el petréleo y la energia nuclear. También se veia que
los expertos estaban divididos en cuanto al desarrollo de la energfa electronuclear;
algunos de ellos, avanzaban que esta energfa no seria mds que una sustitucion tanto
menos importante (necesaria) cuanto que era posible recurrir a los abundantes recur-
sos petroleros, con un petréleo tanto més abundante cuanto mas caro fuese (se esta-
ba en visperas del segundo conflicto petrolero).

Posteriormente, la historia ha demostrado que, si bien el desarrollo de la energia
nuclear fue necesario, tendria que haberse hecho de una manera més flexible y
menos masiva, debido a las grandes dudas que pesaban sobre el crecimiento econ6-
mico, el contenido energético del crecimiento futuro, los precios de la energia y los
recursos en energias clédsicas. Por otra parte, desde 1977, muy pocos expertos creian
en el desarrollo de los supergeneradores. Las decisiones tomadas en Francia en 1984
a propésito de Creys Malville confirman el buen fundamento de esta conjetura.
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A) Escenarios del transporte aéreo en la region parisina
en el horizonte de 1990

Estamos en 1974 y nos interesamos por los eventos que pueden afectar el trafico
del aeropuerto de Paris durante el periodo 1974-1990. Un evento se define como la
materializacién de una tendencia, ajustada a un umbral, aunque tal tendencia se
halle, a la sazén, todavia en embrion.

Consideramos seis eventos que, segiin nos parece, definen algunas tendencias
especificas del transporte aéreo en la regidn parisina. La pregunta a la cual nos pro-
ponemos responder es la siguiente: dado este sistema de seis eventos que pueden
adquirir 26 = 64 estados en el horizonte considerado, ;cuéles son los estados, o esce-
narios, mds verosimiles o, por el contrario, cuéles son los escenarios poco proba-
bles? Estos seis eventos son los siguientes:

e,) Mas de 50 millones de pasajeros turistas
Este evento define la prosecucién de dos tendencias: por una parte, el crecimien-
to del total del trafico de pasajeros y, por otra, la proporcién cada vez mds
importante del turismo en el trafico de pasajeros.

¢,) Promedio de mas de 150 pasajeros por vuelo
Este evento integra un cierto coeficiente de ocupacién; supone también la gene-
ralizacién de aviones de gran capacidad.

e,) Retraso medio de despegue superior a 20 minutos
Este evento integra ciertos fenémenos, como por ejemplo, la saturacién del
espacio aéreo y podria ser, a su vez, el resultado de una prohibicidn del trafico
nocturno.

e,) El precio del billete de avion en valor constante disminuye mas del 3%
anual
Lo que significa, por ejemplo, que un billete de avién que costara 20.000 pesetas
en 1974 costarfa en 1990 menos de 12.600 pesetas de 1974. Puede decirse que si
este evento no se produce, hay pocas posibilidades de que el transporte aéreo se
convierta en un transporte de masas.

¢,) El PNB francés crece a razon de mis del 4% anual en volumen
La realizacién de este evento es favorable al transporte aéreo en la medida en
que el crecimiento econémico genera cierto trafico de negocios, y alli donde los
ingresos reales aumentan, el mercado potencial del trifico se amplia.
Este evento aparece, en su momento, como un factor limitativo del desarrollo
del tréfico aéreo en la regidn parisina. En efecto, el crecimiento va acompafiado
de la urbanizacidn, especialmente en las zonas préximas a los aeropuertos, lo
que puede suponer un agravamiento de los problemas ambientales.

e,) Limitaciones reglamentarias que provocan una caida del 20% en el trifico
potencial en vuelos

Podria tratarse, por ejemplo, de una limitacién impuesta al nimero de vue-

los o de una prohibicién de vuelos nocturnos.
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Los datos brutos (proporcionados por el grupo de trabajo)

Los eventos en el horizonte de 1990 se caracterizan:
a) Por la probabilidad de ocurrencia de los eventos aislados.

P@)
€, Mais de 50 millones de pasajeros turistas en 1990 0.4
€, Promedio de mds de 150 pasajeros por vuelo 0,7
€, Retraso medio en el despegue superior a 20 minutos 0,6
(saturacién del control)
e, El precio del billete de avién en francos constantes 0,4
decrece en mas del 3 % anual
€ El PNB francés crece mds del 4% anual en volumen 0,6
€ Limitaciones reglamentarias que provocan una 0,7
reduccion del 20 % sobre el trafico potencial
en vuelos

b) Por las probabilidades condicionales de los eventos tomados dos a dos:

e, e, e, e, e, e,
05 /o7 “log los o4
e, ' €
03| /04| 01| 01|/ 05
0,8 05 109 o7 oo
© 0,3 07| 06| 01|/ 06| &
07 /o4 07 /107 og
© 06|/ 0,7 06| 06| /04| & | PG
i 08 o6 |04 04 o1 . .
¢ 0,1 0,3 0,4 0,1 07| *
07 /los o |os 0,6
€
= 06| /06| 06| 06 06| °
0,5 0,8 0,5 0,7 0,9
(&) (S
; 0,8 0,5 0,7 0,7 0,7 ¥
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Esta informacién es incoherente en el sentido admitido anteriormente (véase
2.2). Para obtener resultados corregidos, calculamos las probabilidades de los jue-
gos de hip6étesis, lo que nos permite, al mismo tiempo, conocer los escenarios més
verosimiles.

Los valores netos

Para mayor comodidad en la exposicién, primero presentaremos y comentare-
mos las probabilidades individuales y condicionales corregidas. A continuaci6n,
comentaremos las probabilidades de estados que han permitido modificar la infor-

macién inicial.
el ez e3 e4 eS e6 P(l)
0,55 0,50 0,83 0,50 0,35
0,41
0,14 0,29 0,13 0,25| /0,57
0,89 0,57 0,85 0,66 0,77
0,67
0,51 0,83 0,55 0,69 0,42
0,72 0,51 0,63 0,60 0,63
0,60
0,52 0,79 0,58 0,60 0,54
0,81 0,51 0,42 0,47 0,31
0,40
0,11 0,18 0,38 0,28 0,62
0,78 0,63 0,64 0,75 0,66
0,64
0,54 0,67 0,64 0,57 0,61
0,59 0,81 0,73 0,54 0,72
0,70
0,78 0,48 0,66 0,81 0,68
J
PG
i. ‘ )
P(il))
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En este ejemplo, las probabilidades individuales no estdn muy modificadas.
Generalmente, sin ser fundamentales, los cambios son algo menos importantes. Sin
embargo, ciertas probabilidades condicionales sufren modificaciones nada desdeiia-
bles. Esto tiene ficil explicacién, puesto que muchas veces es mds facil estimar una
probabilidad individual que una probabilidad condicional. Por esto, fueron objeto de
correcciones importantes:

— La probabilidad de un tréfico turistico de 50 millones de pasajeros en 1990 —sa-
biendo que, en esta época, el retraso medio en el despegue es superior a 20
minutos, P(e /e,)— pasa de 0,7 a 0,5 (esta probabilidad habia sido claramente
superestimada por el grupo de expertos).

— La probabilidad de disminucién superior al 3 % anual del precio del billete en
valor monetario constante —en la hipétesis segiin la cual el PNB francés no pro-
grese a un ritmo superior al 4% anual en volumen, P(e,/€,)— pasa de 0,1 a 0,28
(esta probabilidad es mucho menos pequefia que la estimacién que hizo de ella
el grupo de expertos).

Las probabilidades de los juegos de hipétesis

Cl <, 63 €, es 66
E, 1 1 1 1 1 1
E, 0 1 1 1 1 1
E, 1 0 1 1 1 1
Ek — - - — - -
E63
E,, 0

Para 6 eventos, hay 25 = 64 estados posibles.
A cada estado E,_se asocia una probabilidad , con L&, = 1, ya que es cierto que
se producird uno de los estados.

— Los escenarios més probables son, por orden decreciente:

acumulado
E, (111111)conm, =0,218
E ,(010011)conm ,=0,110 0,328
E,; (011001) con &, = 0,094 0,422
E, (001011) con®,, = 0,079 0,501
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E, (001001) con T, = 0,066 0,567

E,, (110110) con &t,, = 0,057 0,624
E, (101010) con m,, = 0,052 0,676
E,, (001010) con t,, = 0,047 0,723
E,, (010001) con &, = 0,045 0,760
E, (111100) con &, = 0,042 0,810

Hay ocho probabilidades sobre diez de que la realidad futura corresponda a uno
de estos diez primeros escenarios.

En total, hay 20 estados con una probabilidad no nula, que constituyen el campo
de los escenarios realizables. Los otros 44 estados posibles o con una probabilidad
nula deben ser considerados como no realizables. Sin embargo, esto no significa que
su comentario carezca de interés. Citemos, por ejemplo:

— E, conx, =0. La probabilidad de que no se produzca ninguno de los eventos es
nula. Este resultado demuestra que hemos elegido eventos lo suficientemente
pertinentes para que, durante el periodo, se produzca al menos uno.

— E; (000111) con 7, = 0. No es posible que los tres iltimos eventos e, €, €, se
produzcan sin que al menos uno de los tres eventos €, €,, €, se produzca tam-

bién.

Si se considera que € +» €5 € SON variables externas y que e, €,, €, son variables
internas al sistema del transporte aéreo en la regién parisina, esto significa que este
sistermna es necesariamente sensible a la evolucién ambiental.

— E,, (111110) con &, = 0. Es el escenario del crecimiento salvaje. Es improbable
que los cinco primeros eventos se realicen, es decir, que el crecimiento del trafi-
co aéreo sea fuerte sin que, un dia u otro, se le impongan las limitaciones regla-
mentarias.

— E,; (000010) con ®t,, = 0. Es el escenario del transporte aéreo independiente del
crecimiento econdmico. Es imposible que haya un crecimiento econémico sos-
tenido sin que esto tenga consecuencias en el transporte aéreo.

El niicleo tendencial

Hay 80 probabilidades sobre 100 de que la situacion de 1990 corresponda a uno
de los diez primeros escenarios de la lista anterior. Mas exactamente, E ,E ,,E,, E ,
constituyen el nmiicleo tendencial: hay més de una probabilidad sobre dos de que uno

de estos cuatro escenarios se realice efectivamente desde ahora hasta 1990.

— E, (111111) con &, = 0,218. Es el escenario de los conflictos: todo se produce.
Las dificultades no impiden el crecimiento de la economia y del trifico aéreo,
pero este crecimiento refuerza las dificultades: es una situacién de tensién.

— E,,(010011) con t,, = 0,110. El crecimiento del trafico se ve limitado por la can-
tidad de vuelos. Unicamente se producen e,, €, .. En Francia, hay un fuerte cre-
cimiento econémico (e,): el urbanismo continia envolviendo los aeropuertos de
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la region parisina, los problemas ambientales se agravan y se asiste a la puesta
en préctica de limitaciones reglamentarias (e,) que restringen el tréfico en vue-
los. Para absorber el crecimiento del trifico sin aumentar demasiado los vuelos,
las compafiias generalizan el empleo de aeronaves muy grandes, por lo que hay
mds de 150 pasajeros por vuelo (e,), etc.

— E,; (011001): escenario ecologlco Hay fuertes limitaciones reglamentarias (e
del trafico que frenan el desarrollo del transporte aéreo (e,), especxalmente el
turistico. A la vez, se generaliza la préctica de llenar los aviones (e,) y hay
importantes retrasos medios en el despegue (e,) (movimientos limitados, restric-
ciones). En este contexto, no se hace nada para estimular el transporte aéreo y,
sobre todo, para rebajar el precio del billete en francos constantes (e 4)

— E,, (001011) con &, = 0,079: escenario de la saturacién sin crecimiento fuerte
del trdfico. Hay menos de 50 millones de pasajeros turistas y menos de 150
pasajeros por vuelo de avién; el precio del billete en valor monetario constante
no disminuye. En cambio, el retraso medio de despegue es superior a 20 minu-
tos, el crecimiento econémico francés es fuerte y las limitaciones reglamentarias
provocan un descenso del 20 % en el trifico potencial en movimiento.

El analisis estratégico de sensiblidad

Es conveniente identificar las decisiones con efecto «boomerang», porque la
mayoria de las veces estas decisiones corren el peligro de volverse contra sus auto-
res. Se trata de aquellas acciones cuyos efectos primarios van en el sentido deseado,
pero sus efectos secundarios son contrarios al objetivo inicial. En cambio, para
alcanzar un objetivo determinado, generalmente es més eficaz actuar indirectamente
sobre la variable-diana. De este modo, el efecto buscado puede obtenerse de una
manera indirecta: son las decisiones «con efecto de rebote».

El andlisis de sensibilidad consiste en medir la variacién APj de la probabilidad
Pj del evento «j» después de una variacién APi de la probabilidad Pi del evento «i».

La construccién de una matriz de elasticidad permite deducir eventos motores o domi-
nantes y eventos dominados. A partir de los resultados netos se calcula la elasticidad €

Como recordatorio, reproducimos la lista de eventos:

e Mis de 50 millones de pasajeros turistas en 1990

Promedio de més de 150 pasajeros por vuelo

e Retraso medio en el despegue superior a 20 minutos
(saturacién del control)

e El precio del billete en valor monetario constante decrece
en mds del 3 % anual

e El1 PNB francés crece mas del 4 % anual en volumen

Limitaciones reglamentarias que provocan una reduccién del
20 % sobre el trafico potencial en vuelos.
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La tabla siguiente agrupa los resultados. Los célculos se han hecho con un paso
APi =+ 0,1 para cada evento.

P@G)-AP
Tabla de elasticidades #WQ
Total en
€, €, e, €, €; € valor

absoluto
€ - -0,04 -0,06 0,11 -0,06 -0,13 0,40
e, 0,10 - -0,25 0,05 -0,18 -0,05 0,66
e, -0,8 -0,28 - -0,19 -0,22 -0,18 0,96
€, 0,10 -0,05 -0,10 - -0,07 -0,14 0,47
e, —0,02 0,21 -0,22 -0,07 - -0,20 0,72
€ -0,40 -0,04 -0,21 -0,48 -0,24 - 1,36
Total
envalor | 0,70 0,62 0,87 0,90 0,76 0,72
absoluto

La lectura de los totales marginales en linea permiten constatar que el impacto
de ciertos eventos es més importante que el de otros. Pueden mencionarse e, y €,
con:

Slegl=136 y Xle, =096
i j

La reglamentacion y el retraso en el despegue son eventos motores para la evolu-
cién del transporte aéreo en la regi6n parisina. Por otra parte, puede observarse que
2le,1=047y Xle, | =0,40. El precio del billete en valor monetario constante y el
j i

niimero de pasajeros turistas no tienen un impacto muy importante en el sistema de
eventos.

La lectura de los totales marginales en columna demuestra que ciertos eventos
estdn méis dominados que otros. Pueden citarse especialmente e, y e, con Z le, |
—087y2‘,|e [=0,90.

En lo que respecta a e,, este resultado se explica fundamentalmente por e,
0,48, lo que significa que s1 la probabilidad de e, aumenta el 10 %, la de e, dlsml-
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Los 86 expertos
He aqui los nombres de 79 de los 86 expertos que accedieron a participar en
nuestra encuesta. Siete de ellos desearon que no se les nombrara. Damos a conocer
los paises y las instituciones a los que pertenecian en 1977 a titulo indicativo, pero
es evidente que las respuestas eran personales y no comprometian ni a estos paises
n1 a estas mstituciones.
ARGENTINA J. Baumier LiBANO
Jorge Oscar Cosentin (Technicatome) Joseph Zoghbi
(Comisién Nacional de Energia Atémica) Frangois Bernard
(Elf-Aquitaine) LUXEMBURGO
AUSTRALIA Pierre Bernard Jean-Paul Hoffman
Francis Herbet Carr (EDF) (Société luxembourgeoise d'énergie
Pierre Bovard nucléaire)
BANGLADESH (Centre d'études nucléaires) .
M. Ashan M. Comtat MEJICO
(Institute of Nuclear Technology) (Elf-Aquitaine) Ellas Sefchovich
A. Matin Jean Cortier
(B.D. Atomic Energy Comission) Yvan de Hemptine PAKISTAN
. Philippe Frey Munir Ahmad Khan
BELGICA (Paribas) (PAE Comission)
Rémi de Cort Jacques Furet
(Centre d'étude de l'énergie nucléaire) Ghazel Anthoine POLONIA
Emile Fossoul Robert Janin Dr. Jan Felicki
(Belgo-nucléaire) Alain Joly (Ministére des affaires de l'énergie ato-
Pierre Haubert (Groupe Total) mique et de U'énergie nucléaire)
(Belgo-nucléaire) J. P. Jourdan
P. Maldague Robert Lattes PORTUGAL
André Mauperon Jean Mamelle J.M.G. Caraga
(CCE) St-Gobain-Techni lles) (Junto de Energia Nuclear)
Michel Van den Abeele Michel Perrot H. Carreira Pich
Jean Verraver Pierre Piganiol
(Belgo-nucléaire) (Futuribles) R.F.A.
F. de Waegh B. Ploton Rolfdieter Gerhardt
(Exon Nuclear International) (Elf-Aquitaine) Wolfgang Issel
Patrice Ramain (Kewa)
CAMERUN (IEJE) Uranerz Bergbau-GMBH
Mehende Abate Frangois Souris Pr. Dr. Erich Mers
(Centre de recherches énergétiques de GRAN BRETARA (Kernforschungsonlage Fulich Gmbh)
Yaoundé) H.H. Gott Dieter Neutwich
(Geselschaft fiir Kemforschung)
CANADA INDONESIA Dr. Rainer Schwarziwalder
M. F. Duret A. Baiquini (Nuklear Ingenieur Service Gmbh)
B. C. Grégory (National Atomic Energy Agency)
(INRS-Energie) SUECIA
Robin F.W. Guard IRAN ) Peter Morgan
(CANATOM) Ezatolah Aslam Amdi (Studsvik)
(Atomic Energy Organisation of Iran}
EGIPTO A. Sottodehnia SUIZA
Pr. F.H. Hammad (Nuclear Power Plants Management Dr. Bruno Pelland
(Atomic Energy Establishment) AEOl Iren) (General Atomic Europe)
ISRAEL Pr. W. Seifrits
ESPANA De. Tulli . (Swiss Federal Institute for Research)
Luis Alvarez de Buer, e o Sonnino
g0 JAEC)
(Junta Energia Nuclear) gm Yi TURQUIA
mon Yiftah .
(Israel Atomic Energy Comission) Pr. Nejat Aybers
ESTADOS UNIDOS 8y (Institute for Nuclear Energy-Istambul)
Karl Cohen ITALIA H. Tashin Tugrul
W. Kenneth Davis Dr. Pietro Bullio (Turkish Atomic Energy Comission)
Octve J. du Temple (Forum italiano dell'energia lsare)
William J. Manion Carlo Salvetti VENEZUELA
{Nuclear Energy Services) (CNEN - Comitato Nazionale per Jose de Jesses Santana
FINLANDIA U'Energie Atomica) Quevedo
Giovani Battista Scuricini
L. J. Mattiha (CNEN) YUGOSLAV_IA
Dr. D. Feretic
PRANCIA JAPON INTERNACIONAL INSTITUTE FOR
- Douteux Takeo Murasa APPLIED SYSTEMS ANALYSIS
et M. Albert (PNC House) Michel Grenon
(EDF) Takao Nakajuna
Bertrand Barré (JGC Coporation) OCDE
(CEA) Hidekazu Yoshikawa Dr. Ulf Lantzke
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nuye el 5 %. Las compaiifas deberdn repercutir en el precio del billete las limitacio-
nes reglamentarias que se les impongan.

El evento e, es, a la vez, dominado y motor. La saturacién del control aéreo es,
por tanto, el evento mds sensible desde el punto de vista de la evolucién del sistema
del transporte aéreo. Como elasticidades particulares, puede subrayarse que e, =
—40. Por consiguiente, la puesta en prictica de limitaciones reglamentarias es un
evento muy desfavorable para el desarrollo del trafico turistico que emplea vuelos
chdérter.

En cambio, e, =-0,02, el trifico aéreo por motivos de turismo, no es muy sensi-
ble al indice de crecimiento econémico. Por otra parte, puede observarse que e,, =
+0,24. La generalizacién de los aviones grandes portadores no se traduce en un des-
censo sensible de las tarifas.

Las principales conclusiones (en 1977)

— Los expertos estiman probable que la energia nuclear sera la fuente de
energia predominante en el afio 2000, pero no consideran que la batalla es-
té ya ganada.

— Si la energia nuclear predomina, la oposicién se vera eliminada; pero si,
por cualquier motivo, ésta siguiera siendo poderosa, pondria en peligro el
futuro de dicha energia. La lucha entre ambas sera a muerte hasta fin de
siglo.

— Si se produjera un accidente grave esta lucha se inclinara completamente
a favor de los contestatarios. Entonces, la oposicion seria irreductible y las
posibilidades de la energia nuclear se verian considerablemente merma-
das. Un accidente asi es improbable, pero un niimero significativo de ex-
pertos no lo excluyen.

— La proliferacién de las armas nucleares, en cambio, sélo tendra una in-
fluencia limitada en la oposicién y carecera de peso en el futuro de la ener-
gia nuclear.

— La energia nuclear sera, sin duda, la fuente de energia mas rentable en el
afio 2000, pero el petroleo —mucho mas que las nuevas energias— seguira
siendo un serio competidor.

— El precio del petréleo se doblara desde ahora hasta 1985, y alcanzara los
25 délares por barril (en valor monetario constante).

— El desarrollo de la energia nuclear se vera favorecido por un crecimiento
sostenido y, viceversa, es indispensable para este crecimiento.

— Las medidas de conservacién de la energia solamente seran eficaces si la
crisis econémica se prolonga.

— En el afio 2000, Europa occidental estara en vanguardia del mundo nu-
clear, tecnoléogica y comercialmente. Fuera de ella y, especialmente, en el
Tercer Mundo, quedari estancada.
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B) Escenarios de la energia nuclear
en el mundo en el horizonte del 2000

En este ejemplo, nos basamos en los resultados de la encuesta sobre la energia
nuclear en el mundo, en el horizonte del 2000, efectuada por SEMA y Economia en
1977 (véase Michel Godet y A. Maalouf, 1977).

Se pidi6 a los expertos consultados (casi 90 respuestas procedentes de 30 paises,
ver pag. 171) que se pronunciaran sobre la probabilidad de realizacién de treinta
hipétesis referentes al indice de crecimiento econémico, la disponibilidad de petr-
leo, la competitividad de la energia nuclear, la proliferacién de los armamentos
nucleares, el precio del petréleo, el riesgo de catastrofe nuclear accidental, etc. (ver
pagina anterior).

Los resultados brutos de la encuesta se presentan en forma de histogramas:

(Cudl es la probabilidad de que la energia (Cudl es la probabilidad de que el

nuclear sea, en el afio 2000, mas rentable precio del barril de petréleo alcance
que cualquier otra fuente de energia? 25 délares en 1985 (en délares
constantes), o sea, el doble del pre-
40% cio actual?
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La energia nuclear deberia ser mas
rentable que las nuevas energias.

En 1977, los expertos estaban divi-
didos sobre la evolucion del precio
del petréleo.
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(Cudl es la probabilidad de que el petré- (Cudl es la probabilidad de que 13

leo y las demds fuentes de energia f6sil paises tengan armas atémicas en el
estén disponibles en grandes cantidades afio 2000 (contra 6 de ahora)?
en el afio 2000?
34% 35%
27%
2%
18%
20%
14%
14%
7%
4%

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Los expertos estan divididos sobre los La proliferacién nuclear acelera-
recursos energéticos: algunos prevén da parece muy probable.

abundancia; otros, escasez.

El interés de estos histogramas no consiste solamente en poner de manifiesto
ciertos consensos o la existencia de dos o tres escuelas de pensamiento, sino, ade-
mads, saber quién ha respondido a qué.

En dltimo extremo, poco importa saber si tal o cual respuesta es fiable y si da
una previsin justa. Desde el punto de vista de la prospectiva, lo que quiz4 cuenta
mds es determinar, equivocada o acertadamente, cudl es la imagen que cada exper-
to interrogado (que, en principio ha de ser mis 0 menos representativo de un grupo
de actores) se forma del futuro, ya que precisamente en funcién de esta imagen del
futuro cada actor se determina en el presente. En resumen, la encuesta prospectiva
es un potente proyector que ilumina las estrategias de los actores cuyo andlisis es
indispensable para la construccién de escenarios. Recordemos, ademés, que el
método SMIC transforma los resultados brutos y permite obtener los escenarios mas
probables y los menos probables.

Las respuestas de los expertos a nuestras preguntas sobre la energia nuclear, la
oposicion a las mismas, las nuevas energias, el petr6leo y el crecimiento fueron refe-
ridas solamente a dos respuestas: «si» 0 «no» para cada uno de estos factores. A par-
tir de ahi, eran tedricamente posibles 32 escenarios (25). El método asigné a cada
uno una probabilidad segin las apreciaciones de los expertos. En esta tabla conside-
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Energia nuclear y crecimiento econémico:
los escenarios posibles e...

1| si | no| si | no | si El mundo nuclear:
- - energia nuclear
2| si | no | no s si indiscutible
- - en un mundo en fuerte
3 si no no no s crecimiento econémico.
4| si no | no | no | no
7 si si no no no
Energia nuclear
9| s si no si no a cualquier coste:
Energia nuclear fuerte,
< ¢ crecimiento econémico
11| sf no | no S no débil.
13| si | no | si si | no
6| no no no si no
: ] El mundo «ecol6gico»:
8| no | no | si sl o Energia nuclear débil,
- crecimiento
10| no Si no no | no econémico débil.
12| no no si no no
14| no si si no no
15| no si no si no
: 2 : El crecimiento «suave»:
5 no—[ si [ si l si l si 1 I Crecimiento econémico sin
energia nuclear.
- -
...imposibles

0 NO Si NO NO Si
° si si si s NO
0 NO si si NO si
0 si si si si si

G NO NO sSi NO si
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ramos los quince escenarios mas probables, numerados por orden de probabilidad
decreciente, que representan en conjunto casi el 80 % de las probabilidades totales.
Clasificamos estos escenarios en cuatro grupos segiin la relacién que establecen
entre energia nuclear y crecimiento.

Los cinco escenarios que obtuvieron una probabilidad nula o muy pequeiia son
tan reveladores como los quince escenarios mas probables. Demuestran lo que los
expertos rechazan como imposible y aclaran, por contraposicion, la imagen de lo
posible. Empezando por el menos probable:

— El escenario I, es el que, sin energia nuclear, sin petr6leo y sin energias nuevas
tendria un crecimiento sostenido. No se dice cémo la economia mundial podria
entrar en una fase de expansién sin ninguna fuente de energia.

— Los escenarios I, e I, son parecidos con una excepcidn: el crecimiento es lento
en uno y rapido en otro. El significado es evidente: si se tiene petrdleo, nuevas
energias y una fuerte oposicién, no se dice c6mo la energia nuclear podria desa-
rrollarse, con crecimiento o no.

— Los escenarios I, e I, son también parecidos, pero con una pequefia diferencia: si
los expertos los rechazaron es porque estimaron que si el crecimiento es rdpido y
no hay petréleo, las nuevas energias no bastardn para alimentar la economia
mundial y, por tanto, no es concebible que la energia nuclear no se desarrolle,
cualquiera que sea el grado de oposicién que encuentre.

En conjunto, como se ve, los expertos tienen una visién global muy firme del
problema de la energia: si el mundo est4 en expansion, se necesitard petréleo y ener-
gia nuclear. Si la crisis se prolonga, uno de los dos puede faltar, en cuyo caso no es
imposible que el que falte sea el petréleo.

Solidaridad de los paises exportadores de hidrocarburos

Nimero de
expertos en %

50% —

40% —

30% —

20% —

10% —

‘_]]
0 02 04 06 08 1

Probabilidades
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Otro ejemplo: cuando, en 1975, en ocasi6én de una encuesta internacional, plan-
teamos una pregunta sobre «mantenimiento o no de la solidaridad entre los paises
de la OPEP en 1990», los expertos se mostraron divididos, lo que, naturalmente,
implicaba que habia que prever al menos dos escenarios: uno de mantenimiento de
la solidaridad entre los paises de la OPEP y otro de fragmentacion del cértel.

Ademds, era interesante constatar que, en conjunto, los expertos préximos a la
Administracion norteamericana y a firmas petroleras crefan poco en la fragmenta-
cién de la OPEP, cuando, en realidad, esta hipétesis solia considerarse como proba-
ble por parte de los expertos energéticos de los paises miembros de la propia OPEP;
resultado, por tanto, evidentemente estratégico. Para un actor (en este caso la OPEP)
es importante saber que, tanto si se cree débil como vulnerable, los demds lo crean
fuerte.

Tenemos en la memoria miiltiples ejemplos de este tipo. Nuestro objetivo, sin
embargo, no es presentarlos aqui, sino recordar que para un equipo de prospectiva,
una empresa, una administracioén o un centro de investigacién siempre resulta pru-
dente y estimulante comparar sus propias opiniones sobre el futuro con las de otros
expertos ajenos al grupo. Esta prictica de encuestas exteriores es un excelente «cor-
tafuegos» intelectual y sirve muchas veces para cuestionar las certidumbres y las
ideas recibidas en las que un grupo, cualquiera que sea, tiene tendencia a encerrarse.

catastrofe
100 muertos

éxito de los
supergene-
raggr S

competitividad
de laenergla
nuclear

13 paises tie-
nen labomba

petrdleoa
25 dblares

A modo de resumen

Este grafico permite una visién global de las  que explicamos. La importancia de la influen-
incidencias que tienen entre si diversos facto- cia de un factor sobre otro se mide por el gro-
res tomados en consideraciéon en la encuesta sor dela flecha. El signo (+) indica que el factor
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influye positivamente sobre el otro (ejemplo: si
tiene lugar una catastrofe, la oposicién aumen-
ta); el signo (-) indica que el factor influye
negativamente sobre el otro (ejemplo: si tiene
lugar una catéstrofe, las probabilidades de
predominio de la energia nuclear disminuyen).
Por tanto, las influencias principales se-
rian las siguientes:
— El predominio de la energia nuclear dismi-
nuiria drasticamente la oposicién a la misma,
aumentaria drasticamente el crecimiento, dis-
minuiria ligeramente las probabilidades de las
nuevas energias y aumentaria ligeramente las de
una catastrofe con 100 muertos en una central.
— La oposicidn, si no disminuyera, reduciria
drasticamente las probabilidades de la ener-
gia nuclear y del crecimiento y favoreceria
hasta cierto punto las nuevas energias.
— St las nuevas energias tuvieran éxito, ani-
marian sensiblemente la oposicién contra la
energia nuclear, y las probabilidades de esta
ultima disminuirian ligeramente.
— La disponibilidad de petréleo animaria
todavia mas la oposicion y disminuiria en
igual medida la competitividad y las probabi-
lidades de predominio de la energia nuclear.

Su influencia sobre el crecimiento seria cla-
ramente positiva.

— El crecimiento sostenido consolidaria las
probabilidades de la energia nuclear y, en
una medida mucho menor, las de las nuevas
energias. En cambio, desalentaria a la oposi-
¢ién y comprometeria gravemente los esfuer-
zos en pro de la conservacion de energia.

— Si ocurriera una catastrofe, la oposicién
conoceria un auge sin precedentes y dismi-
nuirian en igual medida las probabilidades
de la energia nuclear.

— Si el precio del barril de petréleo se dupli-
cara de aqui a 1985, es evidente que las reser-
vas de este combustible durarian més tiempo.
— Sien el afio 2000 la energia nuclear se con-
vierte en la fuente de energia mas rentable,
tiene todas las probabilidades de ser la domi-
nante.

— Sien el aito 2000 trece paises o mas tienen
la bomba atémica, la oposicién aumentara
ligeramente.

— Si en el afio 2000 los supergeneradores
representan la mitad de las centrales en cons-
truccion, el predominio de la energia nuclear
tiene todas las oportunidades de ser real.

C) Extractos del cuestionario SMIC!®

Presentamos algunos extractos de la encuesta (1977) sobre la energia nuclear en
el mundo en el horizonte del 2000. Empecemos por la carta que acompaiiaba el
cuestionario (pagina siguiente).

El futuro de la energia nuclear en el mundo en el horizonte del 2000

La encuesta que sigue es bastante inusual. A pesar de que se exige de las perso-
nalidades seleccionadas un tiempo minimo, permite esclarecer innumerables facetas
de la cuestién estudiada. En la mayor parte de las encuestas sobre los grandes pro-
blemas internacionales, las cuestiones propuestas se tratan separadamente, (si «por
lo demds, todo sigue igual...»), y en las conclusiones generales las opiniones matiza-
das aparecen deformadas.

Estimamos que es interesante no sélo evaluar la probabilidad simple de tal o
cual hipétesis, sino también hallar la probabilidad condicional resultante de la inte-
raccién entre las diversas hipbtesis, ya que raramente éstas son independientes.
Ademas, la encuesta esta enriquecida con una serie de preguntas anexas que permi-

19 Encuesta efectuada en 1977.
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“SEMA-Prospective y el mensual econémico y de politica internacional
Economia organizan una encuesta dirigida a 300 expertos internacionales so-
bre el tema “Evaluacion del futuro de la energia nuclear en el mundo en el ho-
rizonte del 2000”. Le agradeceriamos que tuviera a bien participar en esta en-
cuesta de nuevo cufio respondiendo al cuestionario adjunto antes del 15 de
agosto.

El método que aqui se utiliza!! ha sido ya experimentado en el campo de la
politica y en el de las perspectivas energéticas, campos en los que la imprevi-
sibilidad de ciertas evoluciones durante la presente década ha puesto de ma-
nifiesto la necesidad de recurrir a nuevos métodos de prospectiva. Si usted
puede dedicar unos veinte minutos a responder, podremos evaluar la impor-
tancia y la interaccién de los diferentes aspectos de la cuestién nuclear.

A los participantes se les comunicaran los resultados detallados de la en-
cuesta. Las principales conclusiones se publicarin en Economia, lo mismo que
la lista de personalidades encuestadas. En el caso de que prefiera que su nom-
bre no figure en dicha lista, higanoslo saber.

Agradecemos anticipadamente su colaboracion y le saludamos con la ma-
yor consideracion”.

Michel GODET Amin Maalouf
SEMA-Prospective ECONOMIA

Nombre del participante: ........c.cocveviveriiiiiieiiriiiiiiieriireaeaaes
Direccién: .......cccuvnvnrenenn.

Calle: .......... ceeveeerenns e teeetaresennsenacraresaseenseanerrnrenurennanente
Ciudad: ..........

Pais: ...ccovennnnnnen. veenen

L 12 ) T N

R R R R R R R RN R R R R R R P PR P P R P teossecans

Los resultados detallados de la encuesta se le enviaran a esta direccién. Las
principales conclusiones se publicarin en Economia y les seran remitidas des-
pués de su aparicién. Si prefiere que su nombre no figure en la lista de per-
sonalidades que participan en la encuesta, haganoslo saber en esta misma pa-

gina.

Se ruega devolucion antes del 15 de agosto a:
ECONOMIA

Encuesta nuclear

51, avenue des Ternes

75017 Paris- Francia

“

11 Se trata del método SMIC.
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ten captar toda la riqueza de las opiniones expresadas. Estas opiniones, por proceder
de personalidades que son las que mas saben y las que mas influyen en el curso de
los acontecimientos de su campo, permiten un conocimiento nuevo del problema
estudiado. Por esto, los resultados de la encuesta seran, ya en si mismos, un aconte-
cimiento.

Hipétesis principales

Las cinco hipétesis principales consideradas por la evolucién del futuro de la
energia nuclear en el mundo en el horizonte del 2000 son las siguientes:

H, Predominio de la energia nuclear
(La energia de origen nuclear representara en el afio 2000 mas del 20 % de la
produccién energética total en el mundo. (Cifra actual: 2%)

H, Oposicion popular escasa
(Las diversas formas de oposicién a la energia nuclear se debilitardn rdpidamen-
te hasta el afio 2000)

H, Nuevas energlas rentables
(Las nuevas energias, especialmente la energia solar, serdn competitivas en el
afio 2000)

H, Petréleo disponible
(Las reservas de petrdleo y otras formas de energia f6sil continuarén satisfacien-
do la demanda mundial en el afio 2000)

H; Crecimiento econémico sostenido
(El aumento anual medio del producto nacional bruto en los paises desarrollados

serd superior al 4 % durante el periodo 1978-2000).

Funcionamiento de la encuesta

Las cinco hipétesis principales se someten a su evaluacién en tres fases:

1. Primero una probabilidad simple: si, por lo demads, todas las cosas fueran iguales,
{qué probabilidad concede usted a la realizacién de cada hipétesis.

2. A continuacion, en probabilidad condicional: se corrige la probabilidad simple
considerando sucesivamente que cada una de las hipétesis se realiza —y luego,
que no se realiza— y evaluando el impacto de este evento sobre la realizacién de
las otras cuatro hipétesis.

3. Finalmente, se evaluara la probabilidad de las 10 preguntas subsidiarias que ser-
viran para esclarecer aspectos importantes: primero, probabilidad simple; luego,
probabilidad condicional en relacién con una u otra de las hip6tesis principales'2.

12 Si el mimero de hipétesis (n) fuese grande, el nimero de escenarios (2”) harfa casi imposible la lectura
de las tendencias. Reduciendo a 5 el niimero de hip6tesis principales, se obtienen 2° = 32 escenarios, y las
preguntas subsidiarias servirdn para “afinar” los resultados mediante la introduccién de matices adi-
cionales.
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Slgmf icacion de la escala de probabilidad:

Evento casi imposible

Evento improbable

Evento medianamente probable

Evento probable

Evento casi cierto

Los dos eventos considerados son independientes entre sf.

Al ol e

Ejemplos de respuestas

« Probabilidades simples X
» Predominio de la energia nuclear

Significacion: Si, por lo demds, todo sigue igual, estimo que es probable que la
energia de origen nuclear sea la predominante en el mundo del afio 2000.

Probabilidades condicionales y preguntas subsidiarias relacionadas

» (Cudl es, en su opinidn, la probabilidad de que se realicen cada una de las cuatro
hip(’)tesi.s siguientes sabiendo que la hipétesis H, (oposicién popular escasa) no
searealizada?

Improbable Probable

4 —»
1y 2| 3 4I 5 6
H, - Predominio de la energia nuclear X
H, - Nuevas energias rentables X
H, - Petréleo disponible X
H; - Crecimiento econémico sostenido X

Significacion: Si la oposicién popular no decrece, es casi imposible que la ener-
gia nuclear sea la dominante en el afio 2000; es casi cierto que las nuevas energias se
desarrollardn més rdpidamente y que se descubrirdn nuevas reservas de petréleo. No
hay relacidn entre oposicién y crecimiento econémico.
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Probabilidades simples

H, - Predominio de la energia nuclear

H, - Oposicién popular escasa

H, - Nuevas energias rentables

H, - Petr6leo disponible

H, - Crecimiento econdmico sostenido

182

Improbable Probable
- R
1 2 4 5
Improbable Probable
<+— —>
1 2 4 5
Improbable Probable
- B
1 4 4 5
Improbable Probable
- e
1 2 4 5
Improbable Probable
. o
1 2 4 5
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Probabilidades condicionales en funcién de H f

(Cudl es, en su opini6n, la probabilidad de que se realice cada una de las cuatro
hipétesis siguientes sabiendo que la hip6tesis H , (predominio de la energia nuclear)
se realiza?

Improbable Probable

H, - Oposici6n popular escasa 1 2 3 4 5 6

H, - Nuevas energfas rentables

H, - Petréleo disponible

H5 - Crecimiento econémico
sostenido

¢Cudl es, en su opini6n, la probabilidad de que se realice cada una de las cuatro
hipétesis siguientes sabiendo que la hip6tesis H, (predominio de la energia nuclear)
no se realiza?

Improbable Probable

1 2 3 4 5 6

H, - Oposicién popular escasa

H, - Nuevas energias rentables

H, - Petréleo disponible

H; - Crecimiento econ6émico soste-
nido

y asi sucesivamente para H,, H,, H, y H.,.
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Preguntas subsidiarias (ejemplos)

P1
¢Cudl es la probabilidad de que se realice el evento P,: «Catdstrofe nuclear (no
militar) que provoca cien muertos o mds desde ahora hasta el afio 2000»?

Improbable Probable
4+ —>
1 2 3 4 5

¢Cudl es la probabilidad de que se realice el evento P, sabiendo que la hipétesis
H, (predominio de la energia nuclear) se realiza?

Improbable Probable
<+ —>
1 2 3 4 5 6

(Cudl es la probabilidad de que se realice la hipétesis H, (oposicién popular
escasa) sabiendo que el evento P, se realiza?

Improbable Probable
+—— —>
1 2 3 4 5 6

P6

¢Cudl es la probabilidad de que se realice el evento P: «;El precio del petréleo
superard los 25 dolares el barril (el doble del precio actual) en 1985 (en valor
monetario constante de 1977)»?
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Improbable Probable
<+ —>
1 2 3 4 5

P7

¢Cudl es la probabilidad de que se realice el evento P.: «La energia nuclear serd,
en el afio 2000, econémicamente mds rentable que cualquier otra fuente de ener-
gt’a»?

Improbable Probable
<+ —>
1 2 3 4 5

¢Cul es la probabilidad de que se realice €l evento P, sabiendo que la hip6tesis
H, (petréleo disponible) se realiza?

Improbable Probable
<+ —>
1 2 3 4 5 6

¢Cudl es la probabilidad de que se realice el evento P, sabiendo que la hipétesis
H, no se realiza?

Improbable Probable
<4+ —>
1 2 3 4 5 6
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P8

¢(Cudl es la probabilidad de que se realice €l evento P,: «Proliferacion acelera-
da: mds de 12 pafses tendrdn armas atémicas en el afio 2000 (contra 6 paises
hoy)»?

Improbable Probable
<+ —>
1 2 3 4 5

P9

¢Cudl es la probabilidad de que se realice el evento P, : «Los supergeneradores
representardn mds de la mitad de las centrales nucleares en construccién en el afio
2000»?

Improbable Probable
<+ —>
1 2 3 4 5

Asi termina la presentacién del método de los escenarios expuesto en el capitulo
1 y cuyas etapas se han desarrollado en los capitulos siguientes segtin una légica que
va desde los problemas (planteamiento de las preguntas adecuadas, andlisis de los
juegos de actores, reduccion de la incertidumbre) hasta las herramientas para abor-
darlos. El método de los escenarios aplicado a un sector de actividad o a una regién
no se limita a la escritura de los escenarios, sino que desemboca en la estrategia. La
identificacién y la evaluacién de las opciones estratégicas es una nueva problemati-
ca a la cual pueden aplicarse también herramientas: los métodos multicriterios, que
se presentarin en el capitulo 9.

En efecto, previamente nos serd necesario abordar los problemas especificos que
plantea la prospectiva al servicio de las estrategias de organizacién. Es un verdadero
matrimonio que celebraremos en el capitulo 6. Pero también necesitaremos, al igual
que para la prospectiva, remitirnos a las fuentes de la estrategia y de la gestién antes
de rechazar las herramientas clésicas del an4lisis estratégico.

186 De la anticipacién a la accién



®

Capit

Articular prospectiva
y estrategia

El prospectivista y el estratega participan en un mismo desaffo: anticipar para
actuar. Sin embargo, sus referencias y sus practicas son diferentes. En 1985, en
Prospective et planification stratégique, destacamos las fuertes sinergias que exis-
ten entre estos dos enfoques complementarios, aunque sin llegar a efectuar la sinte-
sis pretendida. Ahora, hasta es posible poner remedio a los puntos débiles de cada
una de aquellas actividades mediante las fuerzas de la otra.

El tiempo ha venido a celebrar la boda de la vigilancia prospectiva y de la volun-
tad estratégica. No hay que olvidar que, para ser fecundo —portador de futuro—,
este matrimonio ha de encamnarse en la realidad cotidiana y dar lugar a una verdade-
ra movilizacién de la inteligencia colectiva. Esta apropiacién-encarnacién es indis-
pensable para que la reflexién y la anticipacién cristalicen en una accién estratégica
eficaz. Estas tres reglas de oro (anticipacién, apropiacién, accién) constituyen los
vértices del tridngulo griego (véase L’ avenir autrement, capitulo 1).

El encuentro entre prospectiva y estrategia no es fruto del azar, sino producto de
la necesidad y de la voluntad de algunos hombres desde principios de los afios
ochenta.

6.1 UN ENCUENTRO INEVITABLE
A) El desarrollo de la prospectiva

La prospectiva prosigue su desarrollo y se difunde en las empresas y en las
administraciones. Pero lo que se impone es, sobre todo, una predisposicién global,
sistemdtica y a largo plazo. Esto puede resumirse con algunas férmulas simples:
«Una visién global para una accion local», «Iluminar la accién presente con la
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luz de los futuros posibles», «Desconfiar de los efectos de la moda, de las ideas
recibidas»...!

Los métodos clasicos de la prospectiva, como el andlisis estructural, los impac-
tos cruzados, el Delfi, los escenarios, etc., no han tenido avances significativos, pero
se han difundido ampliamente a través de muiltiples aplicaciones. Todo ha ocurrido
como si sus practicantes hubieran seguido la recomendacién de J.N. Kapferer: «Es
mejor una imperfeccién operativa que una perfeccién que no lo es». En efecto, para
abordar un mundo complejo, es necesario disponer de herramientas sencillas y apro-
piadas (apropiadas porque son apropiables).

En realidad, la prospectiva va adquiriendo cada vez mds la forma de una refle-
Xién colectiva, de una movilizacién de las mentalidades frente a los cambios del
entorno estratégico. Su éxito crece en las organizaciones regionales, en colectivida-
des locales y en pequefias y medianas empresas. Si bien cabe alegrarse de esta ten-
dencia hacia una difusién y una apropiacién mas amplia de la prospectiva, hasta
hace poco reservada a los especialistas, también hay que lamentar los puntos débiles
metodoldgicos que todavia subsisten y se acusan.

El alegato de Jacques Lesourne (1989) en defensa de una investigacion en mate-
ria de prospectiva estd tanto mds justificado cuanto que algunos confunden herra-
mientas simples y herramientas simplistas. Recordemos que el método de los esce-
narios, tal como fue concebido hace ya casi veinte afios, conserva toda su utilidad y
tiene, sobre todo, el gran mérito de imponer rigor intelectual: andlisis cualitativo y
cuantitativo de las tendencias fuertes, retrospeccién de los juegos de actores, puesta
en evidencia de los indicios de cambio, tensiones y conflictos, construccién de esce-
narios coherentes y completos (avances e imagenes futuras)...

La palabra escenario se utiliza muchas veces a tontas y a locas: se designa con
este nombre cualquier juego de hipétesis sin verificar su pertinencia y su coheren-
cia, y se observa una despreocupacion total hacia su verosimilitud (probabilidad).
Otra confusién frecuente consiste en tomar los deseos (objetivos) por realidades,
mezclar lo exploratorio y lo normativo. Todos los escenarios posibles no son igual-
mente probables ni deseables y es necesario distinguir los escenarios de entorno de
las estrategias de autores.

Ciertas herramientas especificas de la prospectiva, como el andlisis estructural y
el método MICMAC, han alcanzado actualmente un éxito casi inquietante para los
que han contribuido a su desarrollo. Con demasiada frecuencia, el andlisis estructu-
ral se aplica de una manera mecénica, sin utilidad y en detrimento de una verdadera
reflexién. Lecciones de esta historia: hay que disponer de tiempo para difundir una
herramienta (mds de quince afios), y todavia de mas tiempo para que sea utilizada en
el momento oportuno. Cuando, en un manual, se presenta un método, habria que
decir todo aquello que hay que evitar para que este método tenga un buen uso.

Una gran parte de esta difusién se explica por la microinformética, que permite
poner estas herramientas al alcance de todos y con unos costes moderados. Hemos
creado una caja de herramientas de métodos de prospectiva catalogadas en funcién

! Estos conceptos e ideas clave de la prospeccién est4n ampliamente desarrollados en L’avenir autre-
ment” , M. Godet (1991).
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de la tipologia de los problemas (plantearse las preguntas adecuadas, identificar las
variantes-clave, comprender el pasado y los juegos de actores, barrer el campo de
los posibles, reducir la incertidumbre, e identificar y evaluar las opciones estratégi-
cas).

El inventario ha demostrado que la caja era muy incompleta. Por esto, nos apli-
camos a desarrollar nuevas herramientas, como MACTOR®, Morphol® o Multipol,
que vinieron a afiadirse a MICMAC y SMIC. El software correspondiente est4 dis-
ponible en disquetes para microordenador, versiones PC y MAC2. Vaticinamos que
todas estas herramientas conocerdn una amplia difusién. Queremos recordar su utili-
dad, pero también sus limitaciones: estimular la imaginacién y reducir las incohe-
rencias, pero sin que esto sustituya la reflexién ni coarte la libertad de las elecciones.
Antes de precisar como se integraran estas herramientas en el enfoque estratégico,
recordemos el modo en que éste ha evolucionado en los tiltimos quince afios.

B) La planificaciéon, cuestionada

A lo largo de los afios setenta, pudo observarse una interesante correlacién entre
la decadencia de la planificacién nacional y la difusién de la planificacién de empre-
sa. Desde comienzos de los afios ochenta, la planificacién de empresa pareci6, a su
vez, sufrir una pérdida de prestigio. El plan, que el general de Gaulle consideraba
como una «apasionada obligacién», ;no se convertiria en una imitil agitacién para
las torres de marfil analiticas denunciadas por T. Peters y R. Waterman (1982)?

(Por qué fijarse, de manera voluntarista, objetivos estratégicos y procurarse los
medios correspondientes si, cada vez con mayor frecuencia, los objetivos han de
modificarse debido a las turbulencias del entorno y a los mercados? La técnica de
los planes resbaladizos ya no basta para dar una respuesta satisfactoria a este dilema.

Asf, pues, la planificacién estratégica atraveso una doble crisis:

En primer lugar, crisis del plan, cuestionado por la turbulencia del entorno y el
resurgir del liberalismo. La permisividad de las fuerzas del mercado es considerada
como el mejor remedio frente a los desequilibrios cuyo responsable seria el inter-
vencionismo estatal y reglamentario. De ahi el movimiento de desreglamentacién
procedente de Estados Unidos, donde el plan siempre ha sido considerado como el
diablo (el Gosplan).

En Europa, el plan ha sido victima principalmente de sus éxitos anteriores. La
adaptacion frente a la incertidumbre encaja mal con ciertos objetivos sacrosantos y,
por consiguiente, rigidos (tal o cual proyecto se rechaza porque no se previé en el
plan), y con procedimientos que se han hecho pesados, burocréticos y cuajados de
papeleo (en un momento en que, precisamente, el cero papel constituye un honor).

2 El desarrollo asegurado por las sociedades Heurisco para las versiones Macintosh, y Euro-décision para
las versiones PC ha sido financiado en gran parte por ciertos organismos, como el Ministerio de Defensa
francés (Direction des Armements Terrestres) y las direcciones de prospectiva y estrategia de las firmas
francesas EDF y EIf.
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Sin embargo, se observé que, con gran frecuencia, se tiraba al bebé con el agua del
bafio y se olvidaba que el rendimiento del plan era menos importante que el proceso
de concertacién que conducia a €l (es mejor un proceso sin rendimiento final que el
caso inverso). Lo mismo se podria decir actualmente de los proyectos de empresa:
es mejor hacer un proyecto de empresa sin decirlo que hablar de él sin hacerlo.

En segundo lugar, crisis del anélisis estratégico. La segmentacién productos-
mercados y el andlisis de portafolio, difundidos con éxito por los consultores an-
glosajones (BCG, MacKinsey, ADL), han sido objeto de severas criticas debido a su
caricter mecanico y reductor de la realidad. Estos métodos ya no son précticamente
utilizados por aquellos que los idearon, aunque se ensefian mas que nunca en las
escuelas de negocios y de direccién. Ahora bien, no hay motivo para la sonrisa, ya
que, por obsoletos que sean, los andlisis de portafolio siguen siendo una buena he-
rramienta para la familiarizacién con los conceptos del andlisis estratégico (segmen-
tacion, ciclo de vida, efecto de experimento).

Cualesquiera que sean los perfeccionamientos aportados, uno de los principales
puntos débiles de los métodos de andlisis de portafolio sigue siendo realidad: dan
una imagen del presente (en realidad, un pasado reciente debido al retraso con que
se conocen las cifras) cuya extrapolacién es muchas veces peligrosa, puesto que el
equilibrio de un mismo portafolio de actividades puede variar en funcién de los
escenarios ambientales previstos.

Esta crisis de la planificacién estratégica es también la crisis de la corriente racio-
nalista, corriente que favorece los valores frios (razén, andlisis, célculo, previsién) y
se apoya en herramientas de andlisis econémico, estratégico y de investigacion ope-
rativa, cuyos éxitos, abusos y efectos de la moda han provocado la decadencia, espe-
cialmente en Estados Unidos. Segiin el fenémeno clésico del péndulo, el exceso de
complejidad ha dado lugar al buen sentido y, posteriormente, al simplismo de la
corriente heuristica®, en la que el pragmatismo pasa a ser una religién que sé6lo tiene
en cuenta los valores calidos: entusiasmo, carisma y voluntad. Por tanto, ha habido
un desplazamiento progresivo desde la bisqueda de la excelencia hasta la pasién por
ella®, lo que, en conjunto, desemboca en la gestion del caos. Ya hemos dicho en otro
Iugar® qué cabia pensar de esta nueva moda. La oposicién entre razén y pasién es tan
iniitil y estéril como la oposicién entre cerebro izquierdo y cerebro derecho. El espiri-
tu humano es un todo indisociable: sin la razén, la pasion es ciega, y sin la pasién que
anima el deseo y el proyecto, la razén no conduce a ninguna parte.

La corriente racionalista no ha dicho su tltima palabra, y los pioneros, como H.
Igor Ansoff, han preferido siempre una direccién de empresa estratégica que una
direccidn «a vista», por lo que han sacrificado el concepto de planificacién para pro-

3 Tomamos prestado este vocabulario de la excelente obra de Marie José Avenier (1985). Se parece al
propuesto por Thomas Durand (1985) y Alain Charles Martinet (1984). Los calificativos “racionalistas”
y “heuristicos” son necesariamente reductores de una realidad marcada por la diversidad, aunque tradu-
cen mejor lo que querfamos decir en 1985 cuando habldbamos de escuela “mecanista” y de escuela “cul-
tural”.

4 Véase Tom Peters y Robert Waterman (1982), Tom Peters y Nancy Austin (1985), Tom Peters (1989).

5 Véase L’ avenir autrement, capitulo I, parr. 6.
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mover el de direccidn estratégica. Su enfoque, en términos de fuerzas y de puntos
débiles internos de las organizaciones, de riesgos y de oportunidades derivadas del
entorno, sigue siendo todavia vélida®.

Durante los afios ochenta, la corriente racionalista pas6é por una auténtica reno-
vacién con los trabajos de Michagl Porter (1980 y 1985). El profesor de Harvard ha
demostrado la importancia del andlisis de las fuerzas del entorno competitivo (riva-
lidad de los competidores en un mismo sector, poder de los proveedores y de los
clientes, la amenaza de nuevos competidores potenciales y de productos sustituti-
vos); también ha identificado dos estrategias genéricas (liderazgo en costes y dife-
renciacién) y, finalmente, ha rehabilitado el andlisis en términos de la cadena de
valor. De todo este conjunto surge un mejor anélisis de los factores clave de éxito en
los diferentes campos de la actividad estratégica (CAE) de las empresas.

Integraremos estas diversas aportaciones. Cabe destacar, no obstante, que este
resurgimiento es muy insuficiente, ya que oculta, sobre todo, los aspectos financie-
ros, humanos y organizativos de las empresas y omite el armazén irracional, es
decir, la identidad y los valores de la organizacion, los cuales son indispensables
para definir un proyecto estratégico completo y coherente. Para responder a la pre-
gunta: ;a dénde queremos y podemos ir?, hay que saber primero dénde estamos y de
dénde venimos.

El avance més radical respecto a los enfoques racionalistas cldsicos lo protago-
niz6é Marc Giget (1989), ya que supo captar la empresa en su realidad profunda: his-
térica, econdmica, tecnoldgica, humana y financiera, y recurrir, por su necesidad, a
la dimensién prospectiva.

Finalmente, queda por plantear una cuestion delicada: si bien el andlisis estraté-
gico y la preparacién de un plan de desarrollo constituyen unas oportunidades
excepcionales para favorecer la comunicacién y estimular la movilizacién interna
alrededor de unos objetivos comunes, sin embargo, muchas veces, es necesario
separar los géneros. En efecto, si la planificacién es verdaderamente estratégica, tie-
ne que ser confidencial o de difusién restringida: el diagnéstico de las fuerzas y de
las debilidades internas, de las amenazas y de las oportunidades de desarrollo... es
informacién estratégica a la que no hay que dar una amplia difusion, a menos que se
estime ticticamente oportuno. Desafortunadamente, tal como subraya Thomas
Durand (1982): «Esta voluntad de secreto se contradice con la necesidad de movili-
zar a los hombres en este proyecto comuin: el plan de empresa».

Frente a tal dilema, las empresas aportan respuestas varias que van de un extre-
mo a otro. Por ejemplo, para Thomson CSF, Rhéne-Poulenc, el plan se difunde con
unos quince ejemplares; lo mismo que en Elf, donde una sola versién se difunde en
varios centenares de ejemplares a los ejecutivos del grupo. En el otro extremo, hay
que seiialar la RATP, donde el plan de empresa se difunde con varios miles de ejem-
plares. Como puede comprenderse, lo que es posible para una empresa piblica
detentadora de un monopolio de explotacién no lo es para una empresa que opera
dentro de un sistema mis competitivo.

6 Ciertos autores califican este enfoque de modelo. LCAG, de la Harvard Business School, en referencia a
la obra de los profesores Learned, Christensen, Andrews y Guth (véase Strategor, 1988).
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6.2 ENFOQUE INTEGRADO DE PROSPECTIVA
Y DE ESTRATEGIA?

Segiin Marc Giget, director de Euroconsult, una empresa debe verse como un
drbol de competencias, y no puede reducirse a sus productos y mercados. En
un 4rbol, las raices (competencias técnicas y savoir-faire) y el tronco (capacidad
industrial para la puesta en prictica) son tan importantes como las ramas (lineas de
productos-mercados).

La imagen del 4rbol tiene sus virtudes. En primer lugar, se observa, empleando
la férmula de Marc Giget, que «la empresa no debe morir con su producto»: no por-
que una rama esté enferma hay que talar el tronco. En este caso, lo que conviene es
mds bien hacer una reinyeccién de la savia de las competencias hacia nuevas ramas
de actividades que corresponden a su «cAdigo genético». Son conocidos los ejem-
plos célebres de Bolloré-Technologies (papeles para cigarrillos con empaquetados
especiales), de Graphoplex (reglas de célculo con termoplésticos de precisién) o de
la Regla de Cilculo, el distribuidor bien conocido del boulevard Saint-Germain
reconvertido en distribuidor de pequefias calculadoras y productos para microorde-
nadores.

La imagen del 4rbol tiene también sus limites. La dindmica del arbol no es uni-
voca de las raices a las ramas, sino que funciona en ambos sentidos: las ramas
nutren, a su vez, las raices mediante la fotosintesis y el humus de las hojas caidas.

Esta representacién de la empresa en forma de arbol de competencias nacié en
ocasién de un andlisis estratégico de las firmas japonesas. Se vio que implicita o
explicitamente la mayor parte de las estructuras de organizaciones japonesas se pre-
sentan en forma arborescente. Asi, por ejemplo, los tres circulos concéntricos que se
utilizan para simbolizar la investigacion, la produccidn y, finalmente, la comerciali-
zacién, es también la representacién de un arbol en proyeccién sobre un plano. Este
enfoque de Marc Giget se ha impuesto hoy en la mayoria de las grandes empresas.

De una manera natural, el proceso estratégico, definido a partir de los 4rboles de
competencias, acusaba la necesidad de una prospectiva del entorno competitivo. Se
comprende, pues, que el matrimonio entre la prospectiva y la estrategia pasaba por
un acercamiento del método de los escenarios y de los drboles de competencias. El
matrimonio serd tanto més fecundo cuanto mds completa sea la compatibilidad san-
guinea entre estos dos enfoques, que implican herramientas simples y apropiables
por parte de aquellos que los deben usar, tanto por si mismos como para si mismos,
dentro de las empresas.

Antes de presentar el esquema integrado, elaborado en comiin con Marc Giget,
conviene recordar las tres etapas del método de los escenarios:

1) Identificar las variables clave: es, principalmente, el objeto del andlisis estructu-
ral;

7 Este enfoque fue desarrollado en comin con Marc Giget y presentado por primera vez en Futuribles,
M. Godet (1989).
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El arbol de las competencias de la empresa
Desde el «savoir-faire» a las lineas de productos-mercado
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© Marc GIGET: La conduite de la réflexion et de l'action stratégique dans l'entreprise, Euroconsult, 1988.
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El arbol de Péchiney*
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2) Comprender el pasado y analizar los juegos de actores con el fin de plantear las
preguntas clave para el futuro;

3) Reducir la incertidumbre sobre las cuestiones clave y deducir los escenarios de
entorno mds probables gracias a los métodos de expertos.

Pueden encontrarse, tal cual, estas etapas nimeros 1, 2 y 3 en la parte izquierda
del esquema que sigue.

La primera etapa no se limita al andlisis estructural de la empresa frente a su
entorno, sino que comprende también una radioscopia completa de la empresa y de
su dominio de las lineas de productos, materializada en el arbol de las competencias.

En la etapa niimero 2, se capta la dindmica de la retrospeccién de la empresa en
su entorno, su evolucién pasada, sus fuerzas y sus debilidades respecto a los princi-
pales actores de su entorno estratégico. El andlisis de los campos de batalla y de los
retos estratégicos permite identificar las cuestiones clave para el futuro.

En la etapa nimero 3, se trata de reducir la incertidumbre que pesa sobre las
cuestiones clave para el futuro. Eventualmente, se utilizan los métodos de encuesta
con expertos para poner de manifiesto las tendencias dominantes, los riesgos de rup-
tura y, finalmente, deducir los escenarios de entorno mds probables.

La etapa miimero 4 tiene por objeto identificar proyectos coherentes, es decir, las
opciones estratégicas compatibles tanto con la identidad de 1a empresa como con los
escenarios mds probables de su entorno.

La etapa nimero 5 estd dedicada a la evaluacién de las opciones estratégicas:
una aproximacion racional incitarfa a basarse en un método de eleccién multicrite-
rio, pero raramente se da este caso. Con esta etapa termina la fase de reflexién previa
antes de la decisién y de la accién.

La etapa nimero 6, del proyecto a las elecciones estratégicas, es crucial ya que
obliga a pasar de la reflexién a la decisién. Las elecciones estratégicas y la jerarqui-
zaci6n de los objetivos son incumbencia de un comité de direccién o su equivalente.

La etapa niimero 7 estd dedicada totalmente a la puesta en prictica del plan de
accién e implica contratos de objetivos (negociados o suscitados), la puesta en mar-
cha de un sistema de coordinacién, y el seguimiento y desarrollo de una vigilancia
estratégica (externa).

Hay que puntualizar que el desarrollo de este enfoque integrado no es totalmente
lineal, sino que comprende un bucle de retroaccién posible de la etapa 7 a la etapa 2:
la puesta en practica del plan de accién y los resultados de la vigilancia estratégica
pueden conducir, en ciertos casos, a reconsiderar la dindmica de la empresa en su
entorno.

Finalmente, el paso de la reflexién prospectiva a la accién estratégica supone en
todo momento una apropiacién por parte de los actores implicados. Esto significa
que el personal, y no solamente los ejecutivos, ha de participar al mdximo en estas
diferentes etapas sin que por ello se altere el cardcter necesariamente confidencial de
ciertas elecciones estratégicas. En efecto, para conseguir pasar a la actuacién —de la
reflexién a la accién— es necesario pasar por la apropiacidn. Es asf como se vuelven
a encontrar los tres componentes del tridngulo griego.

Naturalmente, este esquema integrado de prospectiva y de estrategia estd desti-
nado, sobre todo, a las empresas en las que es posible elaborar una representacion
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Integracion de los enfoques de prospectiva y estratégica
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arborescente de competencias. Pero hay, ademds, otras muchas cuestiones de pros-
pectiva global o sectorial (demogréfica, energética, industrial,...) en las que el méto-
do clésico de los escenarios se impone (véase capitulo 1).

En cualquier caso, la eleccién de los métodos no estd condicionada solamente
por la naturaleza de los problemas, sino también por los medios (financieros y
humanos) de que se dispone, sin olvidar que la limitacion de tiempo es, sin duda, la
mas restrictiva. El matrimonio entre prospectiva y estrategia es todavia demasiado
reciente para dar fruto. Sin embargo, la unién parece prometedora. En este esquema
integrado, el armazén tradicional no impide la circulacién de la médula racional. La
apropiacién colectiva prepara la accién eficaz sin que esto suponga oposicién al
caricter restringido, y en parte confidencial, de las opciones estratégicas.

Para nosotros, la corriente racionalista y la corriente heuristica no constituyen
mas que las dos caras de una misma realidad. Es iniitil buscar en otra parte, por
ejemplo, en las teorias del caos determinista y las bifurcaciones de las explicaciones
«cientificas» no trasponibles, tal cual, al campo de las ciencias sociales. Los avances
del determinismo pueden hacer retroceder el azar, pero no lo eliminaran jamds, y la
posibilidad de «puntos de bifurcacién» concede a la accién humana cierto grado de
libertad para ejercer su voluntad y expresar sus deseos en el marco del abanico de
los futuros posibles. En resumen, entre el azar y la necesidad, demos paso a los
rebeldes y a los mutantes portadores de cambios®.

Si el encuentro entre prospectiva y estrategia era inevitable, no ha borrado la con-
fusién de los géneros y de los conceptos. Y si estrategia se asimila a flexibilidad y pla-
nificacién a rigidez, se corre el riesgo de olvidar que la reactividad no tiene sentido sin
la proactividad (el proyecto futuro, el objetivo) que caracteriza la planificacion.

En realidad, la causa no es tanto la planificacién como la manera en que ésta se
ha aplicado. El «injerto» de la planificacion estratégica s6lo prender4 si integra cul-
tura e identidad de las organizaciones implicadas. Las palancas del desarrollo no
s6lo son racionales, las emociones y los comportamientos intervienen también.

{Se trata de direccidn de empresas en el sentido en que la entiende Igor Ansoff?
No, no es sélo esto, ya que, a pesar de que la direccién estd normalmente al servicio
de la estrategia, en si misma no constituye una estrategia. La estrategia condiciona la
direccién, pero también lleva asociados unos objetivos y unas tacticas. Como se ve,
ha llegado el momento de aclarar todos estos conceptos y, para ello, nada mejor que
un retorno a las fuentes para utilizarlas oportunamente. La mayor parte de los con-
ceptos modernos de la estrategia y de la direccion nos vienen de un pasado lejano.

6.3 RETORNO A LAS EUENTES DE LA ESTRATEGIA
Y DE LA DIRECCION DE EMPRESAS

A) Conceptos tan viejos como el mundo

Ya en la prehistoria, los hombres se agruparon para cazar los grandes animales.
Se formaron tribus y se establecieron unas reglas. El objetivo era evidente, la tdctica

8 Véase L’ avenir autrement, capitulo IV, parr. 4.
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también: aislar algunos animales, enloquecerlos e incitarlos a precipitarse en este
barranco, en aquella garganta, alli donde los cazadores estaban al acecho. ;No se
trataba también de una estrategia de direccién?

El general André Beaufre (1963) definia la estrategia, simplemente, como «el
arte de hacer intervenir la fuerza para alcanzar los fines de la politica». La estrategia
no debe confundirse con la tactica —«el arte de emplear las armas para obtener el
mejor resultado»— ni con la logistica —«ciencia de los movimientos y de los apro-
visionamientos»—. Se comprende que no puede existir estrategia sin tacticas (deci-
siones contingentes y satisfactorias para llegar a los objetivos fijados) y que también
es necesario un minimo de logistica (medios) para alcanzar los fines propuestos.
Integrando las tacticas en la estrategia, puede admitirse con el general André Beau-
fre (1963) que «el objetivo de la estrategia es alcanzar los objetivos fijados por la
politica empleando lo mejor posible los medios disponibles».

He aqui unas definiciones limpidas que conviene recordar a los economistas y a
los estrategas de empresa, los cuales suelen olvidar que un conjunto de ticticas nun-
ca ha bastado para configurar una estrategia. La reactividad no es un fin en si; la fle-
xibilidad, por si sola, no lleva a ninguna parte: es necesario saber a dénde se quiere ir
para elegir la «mejor» tdctica.

El concepto de direccidn se utiliza con gran frecuencia, pero raras veces se defi-
ne. Nosotros nos quedaremos con la sencilla definiciéon propuesta por Luc Boyer y
Noél Equilbey (1990): «L.a direccién es el arte de poner la organizacién al servicio de
la estrategia». Observemos, de paso, que hablar de «direccidn estratégica» constituye
un pleonasmo, ya que, por definicién, la direccién est4 al servicio de la estrategia.

Mediante estas definiciones, podemos advertir que la historia de la direccién y
de la estrategia se remonta a varios milenios. Los hombres tuvieron necesidad de
organizarse para construir pirdmides o para emprender conquistas.

B) Dos modelos ejemplares: la Iglesia y el Ejército

La duracién de ciertos modelos de organizacién militar (el ejército romano) o
religiosa (la Iglesia cat6lica) acredita su interés. Tal como subrayan Luc Boyer y
Noél Equilbey (1990), «la superioridad de los romanos se basaba en la disciplina y
la organizacién; con ellas pudieron triunfar sobre adversarios mds numerosos» o
més intrépidos. La longevidad de la Iglesia cat6lica tiene varias explicaciones: un
compromiso individual al servicio de un proyecto colectivo, la adhesién de una
comunidad muy estructurada, pero con el principio de subsidiariedad, y un niimero
limitado de niveles jerdrquicos (el sacerdote, el obispo, €l Papa) para una organiza-
cién tan variada y masiva.

En este caso, no es ya de la centralizacién estratégica y de la descentralizacién
operativa de lo que se trata. E]l Papa es el guardidn de la doctrina y la jerarquia deja
una gran autonomia local a los sacerdotes, con la reserva del respeto a ciertos dog-
mas (obediencia, infalibilidad del Papa...). Una sélida y prolongada formacién
teolGgica da a los sacerdotes lo que Henry Mintzberg (1982) llamaria una «estanda-
rizacién de las cualificaciones», a la vez que garantiza cierta identidad de comporta-
mientos.
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En la Iglesia catdlica se encuentra también, al lado de las organizaciones secula-
res, 6rdenes mondésticas que funcionan con otras reglas aparte de la jerarquia tradi-
cional, bastante independientes del Papa y orientadas hacia un proyecto contempla-
tivo o productivo. ;/No es esto lo que Igor Ansoff calificaria mucho més tarde de
«estructura dual por proyecto»? Generalmente, las organizaciones desaparecen a
causa, muchas veces, de su éxito anterior; poco a poco van mostrindose como an-
quilosadas, incapaces de adaptarse a nuevos contextos y de cambiar de estrategia (la
cuestion del celibato de los curas en la Iglesia catdlica es una muestra, entre otras
cosas, de estas rigideces que resultan tan suicidas para una organizacién).

El Ejército es otro ejemplo de organizacién muy raramente mencionado en las
empresas, excepto cuando se trata de recurrir al vocabulario bélico. Entonces, resul-
ta de buen tono citar a Sun Tzu (1972), contemporaneo de Confucio (aproximada-
mente 500 afios a.C.). En su obra El arte de la guerra, insiste en la importancia que
tiene en las tropas el espiritu de cuerpo y la confianza reciproca entre el general y su
ejército. Pone en primer término el necesario conocimiento del terreno, del entorno
y la utilidad de tener en cuenta la psicologia del adversario. En el cuadro que sigue,
pueden encontrarse algunas de sus advertencias, la mayoria de las cuales son

Extractos de Sun Tzu, «<El arte de la guerra»

“Generalmente, el que ocupa primero el terreno y espera al enemigo esta
en posicion de fuerza; el que llega al lugar mas tarde y se precipita al comba-
te, se encuentra ya debilitado”...

“Cuando se disponen las tropas, el fin del fin es no presentar una forma
susceptible de ser definida claramente. Si lo hacéis asi, escaparéis a las indis-
creciones de los espias mas perspicaces, y las mentalidades mas sagaces no po-
drén establecer el plan contra vosotros”...

“El enemigo ha de ignorar donde pienso yo librar la batalla. Porque si lo
ignora, debera encontrarse preparado en muchos puntos. Y, si estd prepara-
do en muchos puntos, los oponentes que encontraré en cualquiera de tales
puntos serin poco numerosos”...

“La guerra se basa en el engafio. Desplazaos cuanto sea de vuestro interés

y cread cambios de situacién mediante dispersiones y concentraciones de fuer-
”
zas”,

Da también recomendaciones simples frente al enemigo: “No ataquéis sus
tropas de élite... A los enemigos cercados, hay que dejarles una salida...”.

Y destaca “cinco cualidades peligrosas en un general: si es temerario, lo
pueden matar; si es descuidado, sera capturado; si es impulsivo, puede verse
burlado; si su sentido del honor le hace demasiado susceptible, puede ser ca-
lumniado; si tiene un alma demasiado compasiva, puede verse atormentado”.

Articular prospectiva y estrategia 199



de una actualidad sorprendente. En particular, reflexioné mucho sobre el papel de
los jefes, y veia en «las recompensas 0 las sanciones demasiado numerosas, el signo
de la incompetencia de un general para el mando». Segin €1 «los castigos, para ser
eficaces y legitimos, tienen que ser comprendidos como tales por los soldados».

Sin remontarnos tan lejos, podrian sacarse ensefianzas siempre actuales de
Magquiavelo o de Clausewitz. Este general prusiano, teérico de las guerras napole6-
nicas, destaca también la importancia de la adhesién de las tropas y del espiritu de
cuerpo en el éxito de los ejércitos. Fue uno de los primeros en comparar la organiza-
cién econémica con la organizacién militar. Clausewitz insistfa, sobre todo, en el
diagnéstico de las fuerzas y de las debilidades de uno mismo y del adversario, y en
la iniciativa para la accién (eleccién del terreno, del momento y de los medios).

Ya més cerca de nosotros, Claude Sicard (1987) indica claramente las similitu-
des entre el mundo militar y el mundo de los negocios, asi como los elementos de
comparacién: el jefe, los enemigos, la victoria, el ejército y su rendimiento son los

Extracto de Claude Sicard (1987)
Comparacion entre el campo militar y el mundo de los negocios

Puntos de Campo Campo del mundo
comparacion militar de los negocios
El jefe Un general y su Un jefe de empresa y sus
estado mayor colaboradores directos
Los enemigos Los ejércitos adversarios Las otras empresas interesadas
en los mismos mercados
La victoria La conquista La adquisicién de una posicién
de un nuevo territorio dominante hasta el acceso a una
situacién monopolistica, o la re-
conquista de un mercado perdido
El ejército Formado por: Formado por:
— hombres (soldados) — los hombres de la empresa
— armas (en funcion de la — los productos de la empresa
tecnologia del momento) y las tecnologias de produc-
cién utilizadas (en funcién
de las tecnologias actuales)
El motor — el patriotismo = proyecto — el espiritu de la casa =
comin proyecto comun
(al nivel de nacién) (al nivel de empresa)
— el bienestar — el bienestar del consumidor
de los ciudadanos
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En 1934, Charles de Gaulle, en su libro L’armée de métier mencionaba los
cinco componentes esenciales que segiin él constituira la base de todo el pro-
ceso estratégico:

— Un proyecto (en aquel caso, la defensa de Francia)

— Una apertura al entorno
* entorno politico internacional
¢ desarrollo tecnolégico (papel clave, por ejemplo, del motor de explosion)

— Una anticipacién en el andlisis prospectivo
® por una parte, la politica hitleriana (ataque de los paises débiles)
® por otra parte, la combinacién de futuro: blindados, infanteria, aviones

— El sentido de la reactividad estructural
* en el concepto global
* en la articulacién del ejército motorizado (6 divisiones de linea
y 1 divisi6n ligera)
* en el empleo tactico de este ejército
¢ en la utilizacién de nuevos sistemas de comunicacién
(transmisién por radio)

— Finalmente, el sentido de la reactividad de comportamiento; por esto, el
general de Gaulle pedia en aquella época:
¢ 100.000 profesionales formados
¢ un perfil nuevo de los oficiales capaces de formar la iniciativa
sobre el terreno
¢ la voluntad politica y la determinacién del gobierno
(que al final, como se sabe, fallaron).

mismos; s6lo difieren en los campos de aplicacién. Claude Sicard ve también en la
obra de Charles de Gaulle, L’ armée de métier, aparecida en 1934, una enumeracion
de los componentes modernos de todo proceso estratégico: el proyecto, la apertura
al entorno, la anticipacién, el sentido de la reactividad estructural y el sentido de la
reactividad de comportamiento.

A la vez, Claude Sicard observa: «... Los militares no ensefian estrategia a los
jovenes subtenientes, sino solamente a los oficiales que han adquirido una cierta
madurez y que poseen una experiencia de mando ya importante». De lo cual habria
que levantar acta para la ensefianza (iniitil) de la estrategia en nuestras grandes Aca-
demias.

Para completar més lo que puede extraerse de las lecciones de la estrategia mili-
tar y aplicarse a la estrategia econémica, seria necesario citar una y otra vez al gene-
ral André Beaufre. Contentémonos con una dltima advertencia suya: «... Para ser un
buen estratega, se necesita mucha resolucion, una cabeza fria para que las opciones
sean calculadas, y una voluntad férrea para mantener el esfuerzo en la direccién del
objetivo contemplado. Son unas cualidades raramente concurrentes; de ahi el niime-
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ro reducido de verdaderos hombres de guerra, ya que deben ser, a la vez, pensadores
y hombres de accidn».

También es preciso mencionar las estimulantes investigaciones de Bemard
Nadoulek (1989) sobre «la inteligencia estratégica» y su tipologia de los conflictos
«directo, indirecto, anticipacién». Estas reflexiones se inscriben en la prolongacién
de esta historia de la estrategia y de la gestién acumuladas a lo largo de los siglos y a
través de las civilizaciones, de 1a que s6lo hemos podido dar un resumen.

Esta breve resefia de la estrategia y de la gestidn tiene al menos el mérito de rela-
tivizar el alcance de los «descubrimientos» contemporaneos de la estrategia aplica-
da al campo econémico. El lenguaje se enriquece cada afio con nuevas palabras,
pero los conceptos que abarcan son bien conocidos desde hace mucho tiempo. En
efecto, estas lecciones de la historia de las organizaciones ya habian sido expuestas
claramente a principios del siglo xx por los precursores de la gestién y la estrategia
modernas. Hemos nombrado a Henri Fayol, Frederick Winslow Taylor y Mary Par-
ker Follet’. Una vez terminada esta exposicién, pemitasenos hablar de los clésicos
de la direccién moderna.

C) Dos precursores: Henri Fayol y Frederick Winslow Taylor

Los primeros esfuerzos de planificacién en las empresas datan de finales del
siglo x1x con los trabajos del precursor francés Henri Fayol (quizd m4s conocido en
Estados Unidos que en Francia), cuyos «principios generales de administracién»
resisten considerablemente bien la prueba del tiempo. Estos principios forman parte
de una obra titulada Administration industrielle générale, que fue publicada por pri-
mera vez en Francia en 1916,

Henri Fayol hizo toda su carrera en una empresa industrial y minera francesa y
cuando se retiré ocupaba el cargo de director general, después de haber obtenido
éxitos notables en la reorganizacidén y expansién de los negocios. En el libro citado,
fruto de varias décadas de experiencia, Henri Fayol pone de manifiesto la existencia
de una funcién «administrativa» encargada de preparar el programa general de
accién de la empresa, constituir el cuerpo social, coordinar esfuerzos y armonizar
las acciones».

Administrar, dice, «es prever, organizar, ordenar, coordinary controlar».

— Prever, es decir, escrutar el futuro y preparar el programa de acci6n.

— Organizar, es decir, proporcionar a la empresa todo lo que es iitil para su funcio-
namiento: oficio, utillaje, capital, personal...

— Ordenar, es decir, hacer que el personal funcione.

 La American Management Association edit6, bajo la direccién de H.F. Merril (1960) una “biblia” muy
interesante de los textos fundamentales. Fue traducida al francés y publicada en 1970 bajo el titulo de Les
classiques du management en la «Bibliothe¢que du Management».

10 Hay que lamentar que, en la reedicién de 1979, la palabra “prévoyance” (previsién) desapareciera del
subtitulo que figuraba en la anterior edicién de 1947.
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Principios de administracién industrial segiin Henri Fayol (1916)

— Iniciativa. Concebir un plan y asegurar su éxito es una de las satisfacciones mas
vitales que puede experimentar el hombre inteligente; es también uno de los esti-
mulantes més potentes de la actividad humana. Esta posibilidad de concebir y de
ejecutar es lo que se llama iniciativa. A su vez, la libertad de proponer y la de
ejecutar son también iniciativa.

— La unién del personal. La unién hace la fuerza. Este proverbio se impone en la
meditacién de los jefes de empresa.

La armonia, la unién del personal, es una gran fuerza para la empresa. Hay que

respetar el principio de la unidad de mando y evitar dos peligros:

¢ Dividir al personal. Dividir las fuerzas enemigas para debilitar es habil; pero divi-
dir las propias tropas es una falta grave contra la empresa. No es ningiin mérito
sembrar la divisién entre los subordinados; esto se halla al alcance del primero que
llega. En cambio, se necesita verdadero talento para coordinar los esfuerzos, esti-
mular el celo, utilizar las facultades de todos y recompensar su mérito sin desper-
tar susceptibilidades ni celos y sin perturbar la armonia de las relaciones;

* Abuso de comunicaciones escritas. Generalmente, es més sencillo y mas rapi-
do operar verbalmente que por escrito. H. Fayol demuestra también que las
notas son “fuentes de complicaciones, de conflictos y de lentitudes perjudicia-
les para la empresa”.

— La divisién del trabajo tiene por objeto llegar a producir mas y mejor con el mis-
mo esfuerzo.

— Autoridad y responsabilidad. La autoridad es el derecho de mandar y el poder de
hacerse obedecer. En un jefe, se distingue la autoridad estatuaria, que se refiere
a la funcién, y la autoridad personal, hecha de inteligencia, saber, experiencia,
valor moral... Para ser un buen jefe, la autoridad personal es el complemento in-
dispensable de la autoridad estatuaria. No se concibe la autoridad sin la respon-
sabilidad, es decir, sin una sancién —recompensa o penalizacién— que acompa-
fie el ejercicio del poder. La responsabilidad es un corolario de la autoridad.

— La disciplina. Es el respeto de las convenciones establecidas entre la empresa y sus
agentes. El estado de disciplina de un cuerpo social depende esencialmente del valor
de los jefes... Siempre he visto que los obreros franceses son obedientes e incluso de-
votos cuando estin bien mandados... Lo que importa es que las convenciones sean
claras y den la mayor satisfaccién posible a ambas partes... Tanto en los mas altos je-
fes, como en los agentes mas modestos, la disciplina es de imposicién obligada.

— Unidad de mando. Para una accién cualquiera, un agente inicamente ha de re-
cibir 6rdenes de un solo jefe, porque los hombres no soportan la dualidad de
mando, la cual es fuente de conflictos y de ineficacia.

— Unidad de direccién. Este principio tiene como expresién: un solo jefe y un so-
lo programa para un conjunto de operaciones que tienen un mismo objetivo.

La unidad de mando no puede existir sin la unidad de direccién, pero no deriva

de ella.

— Centralizacién. En si misma, la centralizacién no es un sistema de administracién
bueno o malo, que pueda ser adoptado o abandonado a voluntad de los directivos
o de las circunstancias. Existe siempre en mayor o menor grado. La cuestién de la
centralizacion o de la descentralizacién es una simple cuestion de ponderacion. Se
trata de hallar el limite favorable a la empresa. El objetivo que debe perseguirse
es la mejor utilizacién posible de las facultades de todo el personal.

Como el valor absoluto y relativo del jefe y de los agentes esta en perpetua trans-

formacién, se comprende que la ponderacién de la centralizacién o de la descen-

tralizacién puede ser también, a su vez, constantemente variable.
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— Coordinar, es decir, relacionar, unir, armonizar todas las acciones y todos los
esfuerzos.

— Controlar, es decir, velar para que todo se haga de acuerdo con las 6rdenes
dadas.

A pesar de que Henri Fayol propone una lista de catorce principios generales de
administracion, €] mismo dice que esta lista no es limitativa, y que la palabra princi-
pio debe entenderse en un sentido muy amplio que excluye toda idea de rigidez, «ya
que nada hay de rigido ni de absoluto en materia administrativa: todo es cuestion
de ponderacion». Los catorce principios enunciados por Fayol son los siguientes:

1. Divisién del trabajo
2. Autoridad
3. Disciplina
4. Unidad de mando
5. Unidad de direccién
6. Subordinaci6n de los intereses particulares al interés general
7. Remuneracién
8. Centralizaci6én
9. Jerarquia
10. Orden
11. Equidad
12. Estabilidad del personal
13. Iniciativa
14. Unié6n del personal

Algunos de estos principios, como «unidad de mando» o «unidad de direccién»,
son célebres. Otros, como «iniciativa», «unién del personal» o centralizacién-des-
centralizacién fueron olvidados para ser redescubiertos més tarde bajo otro nombre.
A fin de dar al César lo que le pertenece y volver a las fuentes, no resistimos la tenta-
cién de proponer al lector algunos fragmentos escogidos de estos catorce principios
de administracién (véase recuadro de pagina anterior).

A principios del siglo xx, el desarrollo de la organizacién racional de la produc-
cién y de la divisi6n del trabajo bajo la influencia de Frederick Winslow Taylor estu-
vo acompaiiado de la creacién de grandes grupos industriales. El consumo masivo
implicaba una producci6n también masiva. El crecimiento y la diversificacién de las
actividades plantearon problemas de organizacién de una magnitud nueva y que
todavia estdn de actualidad.

Como ejemplo, citemos el problema del arbitraje eficaz entre la centralizacién y
la organizacién de los grupos segiin grandes funciones, por una parte, y la descentra-
lizacién de responsabilidades segin el sector de actividad, por otra. Esto permite
conocer mejor lo que es rentable y lo que no lo es, aunque supone una cierta coordi-
nacion a nivel central. Hay que recordar que esta cuestion de la centralizacién-des-
centralizacién ya habfa sido tratada por Henri Fayol. Por otra parte, el taylorismo
refleja bastante mal el pensamiento de Taylor. Quiz4 él mismo hubiera sido el pri-
mero en enjuiciar el sistema. En efecto, el objetivo fundamental que Taylor perse-
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La direccién cientifica de las empresas segiin F. W. Taylor (1912)

«La direccién cientifica no es una receta de eficacia... No es un estudio de
los tiempos ni un anélisis de los gestos de los obreros; no consiste en imprimir,
preparar y proporcionar una tonelada de formularios a un equipo, diciéndo-
le: “He aqui vuestro sistema; arregldoslas para utilizarlo”. Esto no es un sis-
tema de direccién dividida o funcional... La direccién cientifica implica una
revolucién mental completa por parte de los obreros y de la propia direc-
cion...

... La gran revolucién que se produce en la actitud mental de las dos par-
tes cuando interviene la direccién cientifica es que tanto una como otra dejan
de considerar el reparto de la plusvalia como el punto més importante, a la
vez que ambas centran su atencién en el aumento de la dimension de esta plus-
valia.

Las dos partes comprenden que, sustituyendo el antagonismo y la lucha
por una cooperacién amistosa y una asistencia mutua, pueden conjuntamente
llevar aquella plusvalia a una dimension tan considerable... que da lugar a un
fuerte aumento de los salarios de los obreros y a un aumento igualmente fuer-
te de los beneficios del fabricante...

Pero este aumento es tan sélo la parte mas débil del proyecto. La armo-
nia que la direccién cientifica hace reinar entre el empresario y el empleado es
el acontecimiento mas feliz para ambos”.

guia era, segiin sus propias palabras, «llegar a altos salarios con un coste reducido
de la mano de obra». Evidentemente, para alcanzar este fin era necesario instaurar
un «estudio preciso de los tiempos», aunque, para €l, esto s6lo era un instrumento
miés entre otros muchos de la «direccién cientifica» que propugnaba desde 1912 y
que debia provocar una verdadera «revolucién mental» de la empresa (véase recua-
dro sobre la direccién cientifica segin E W. Taylor). Estas ideas, que ya tenfan
medio siglo, vivieron una segunda juventud con «la empresa del tercer tipo», preco-
nizada por Hervé Serieyx.

D) «Un profeta en el desierto de la direccién de empresas»'':
Mary Parker Follet!?

(Era posible para una mujer de principios de este siglo escribir sobre direccién
de empresas? ;Podia ser entendida si, ademés, sus innovadoras propuestas le confe-

11 Este calificativo lo cita Dimitri Weiss (1988); su autor es C. S. Georges (1982), un histérico de la direc-
ci6n de empresas.

12 Mary Parker Follet (1868-1932), norteamericana, curs6 parte de sus estudios en Gran Bretafia y en
Francia. En 1918, public6 una obra titulada The new state.
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rian un avance de varias décadas sobre el pensamiento dominante? Estamos refirién-
donos a Mary Parker Follet.

Molestas, por inclasificables, sus ideas quedaron relegadas durante mucho tiem-
po a un enfoque psicolégico propenso a la manipulacién. Sin embargo, la escuela
del conductismo no ha inventado nada: debe a Mary Parker Follet la formulacién del
principio de integracién para hacer coincidir los intereses de grupo con los del indi-
viduo. Oponiéndose en esto a Henri Fayol, para quien el inter€s individual debia
subordinarse al interés general, Mary Parker Follet creia en el autocontrol de los
individuos y en la fuerza de los vinculos creados entre ellos, en el seno de un grupo,
como factor de integracién (esto se aproxima a la autoorganizacién).

Tal como subraya Dimitri Weiss (1988), «ella es, hasta nuestros dias, uno de los
autores mdés importantes y precoces sobre direccién de empresas, y también uno de
los mas olvidados. Fue inclasificable por la variedad y la riqueza de sus preocupa-
ciones, que van desde las relaciones industriales hasta las relaciones internaciona-
les». Algunos autores modernos, como William Ouchi (1981) se han hecho célebres
con conceptos, como la teoria Z, cuyo descubrimiento corresponde, sin duda, por
mérito propio a nuestra profeta. En los textos de Mary Parker Follet se encuentran la
mayor parte de las ideas modernas que se agrupan bajo la expresién de gestién parti-
cipativa: decisiones descentralizadas, papel integrador de los grupos, autoridad de
competencia, control jerdrquico sustituido por la confianza y la comunicacién,
«l6gica de la responsabilidad mds que 16gica de la obediencia»'®.

Mary Parker Follet aparece siempre como una adelantada cuando enumera las
cualidades esenciales de un jefe: «El papel del hombre colocado m4s arriba no es el
de tomar decisiones para sus subordinados, sino el de ensefiarles a resolver ellos
mismos sus problemas. El mejor jefe no es el que convence a sus hombres para que
sigan su voluntad, sino el que les muestra qué deben hacer para cumplir sus respon-
sabilidades explicitamente definidas. Un directivo asi no desea pensar por los otros,
sino, por el contrario, ensefiarles a pensar por s{ mismos.

En realidad, los mejores directivos intentan formar a sus discipulos para que se
conviertan en sus propios jefes. Un directivo de segunda clase intentard suprimir la
iniciativa de sus subordinados por miedo a chocar con una rivalidad.

El directivo de primera clase intenta desarrollar las capacidades de mando de
aquellos que se hallan situados por debajo de él, porque no quiere hombres serviles,
de una obediencia ciega»'®.

No olvidemos el mensaje: el verdadero poder de un jefe no se mide por la domi-
nacion que ejerce sobre los demas, sino por su capacidad de desarrollar la autonomia
y la responsabilidad de sus subordinados.

Probablemente sin saberlo, muchos autores de éxito en direccién de empresas
han hecho sus «recetas» (re)descubriendo alguna de las ideas de nuestra profeta. El
«manager al minuto», designado asi por K. Blanchard y S. Johnson (1984) porque le
hace falta muy poco tiempo para conseguir que el personal dé resultados considera-
bles, se parece, hasta el punto de confundirse con €l a pesar de ser menos completo,

13 Segtin una acertada expresion del Institut de I’Entreprise.
W Extraido de Freedom and Coordination, véase pég. 294, citado por H.F. Merril (1970).
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La teoria Z y sus precursores'

«La eleccién de esta denominacién, hecha por William Ouchi en su libro
del mismo titulo publicado en Estados Unidos en 1981, es una referencia vo-
luntaria a la distincién anteriormente establecida por Douglas Mc Gregor
(1906-1964) en su obra sobre “La dimensién humana de la empresa” (1957),
entre lo que llamo la teoria X y la teoria Y.

Segiin la teoria X, el hombre es pasivo, siente aversiéon por el trabajo y
trata de evitarlo. Debe ser obligado, controlade, dirigido, amenazado con
sanciones disciplinarias, con el fin de poder obtener de él un esfuerzo ajusta-
do a la prosecucién y al cumplimiento de los objetivos de la organizacién. El
hombre es empujado al trabajo mediante la actuacién sobre los aspectos ne-
gativos de su caracter y sobre sus necesidades de tipo inferior —como las fi-
siologicas— en la escala de Maslow.

La teoria Y supone a un hombre capaz de actuar de manera responsable,
participativa y cooperativa..., y capaz también de fijarse como objetivos,
siempre segin la escala de Maslow, unos niveles de motivacién superiores, co-
mo las necesidades de estima, de reconocimiento y de una cierta condicién...
En la teoria Y, es necesario asegurarse de que los intereses particulares estén
subordinados al interés general.

La empresa Z es vista como una comunidad de iguales que cooperan para
alcanzar unos objetivos comunes. Ella es la que dirige el comportamiento de
todos, basindose en el compromiso, la fidelidad y la confianza, en vez de con-
tar solamente con la jerarquia y la vigilancia... Los valores del clan generan
un espiritu de cuerpo, unos grupos de trabajo solidarios y unos trabajadores
bien integrados en su empresa».

al directivo de primera clase mencionado por Mary Parker Follet. La clave del ren-
dimiento del «directivo al minuto» estaria en tres secretos: '

— «El objetivo al minuto», que consiste en ponerse de acuerdo sobre los objetivos
de cada uno, expresados simple y brevemente en una hoja de papel (en menos de
250 palabras). Todos deben leer y releer 1a hoja de objetivos que le corresponde
y sabe que estard informado regularmente acerca de la calidad de su trabajo.

— «El elogio al minuto», que consiste en «sorprender a cada uno en flagrante deli-
to de buen hacer» con el fin de ayudarle a alcanzar su potencial (tal como se
hace para animar a un nifio que aprende a andar).

— «Lareprimenda al minuto» efectuada en dos fases: en la primera, hay que decir
lo que no va bien y precisar el porqué; en la segunda, recordar que, sin embargo,
se conserva una buena opinién de la persona que se ha equivocado. Una vez aca-
bada la reprimenda, no hay que volver a mencionar el tema.

15 Extraido de Dimitri Weiss (1988).
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Para el «<manager al minuto» todos sus colaboradores son ganadores en potencia,
y aunque algunos pueden aparecer disfrazados de perdedores, no se deja engafiar por
las apariencias. Gracias a estos tres secretos, la empresa del manager al minuto «es
la més eficaz y la de mejores resultados, mientras que su equipamiento es uno de los
mas viejos». Lo que distingue al manager al minuto de los otros es, precisamente,
que no pierde el tiempo en demostraciones iniitiles de poder: «plantea cuestiones
breves, importantes; no dice mas que la simple verdad»; rie y trabaja divirtiéndose.
La imagen es agradable, aunque no llega hasta decir que los verdaderos jefes estan
siempre disponibles. Reconozcamos, sin embargo, que son muchos los dirigentes
que creen medir su importancia no por lo que tienen tiempo de hacer, sino por lo que
no tienen tiempo de hacer, cuando, en realidad, esto seria una prueba de su inefi-
cacia.

Que el lector no se llame a engafio: hemos citado los secretos del «manager al
minuto» como diversién y como una leccién de buen sentido. Estas reglas de gestion
no deben aplicarse al pie de la letra, ya que por si solas no bastan, e incluso en algu-
nas circunstancias resultan nefastas. Descubrimos, de paso, el principio de contin-
gencia sobre el que insistiremos més adelante.

6.4 LA EVOLUCION DE LA ESTRATEGIA
Y DE LA DIRECCION DE EMPRESAS DE 1920
A NUESTROS DIAS

Entre las dos guerras mundiales, especiailmente en Dupont de Nemours y Gene-
ral Motors, se asisti6 a los primeros experimentos de disociacion de las responsabili-
dades estratégicas (la fijacién de objetivos) y tacticas (medios para alcanzarlos). En
el mismo periodo, los procesos de control estadistico y financiero, de planes y de
programas de accién se multiplicaron sin que ello significara la integracién en un
verdadero plan de empresa.

Después de la Segunda Guerra Mundial, las grandes empresas se dedicaron de
una manera mas sistematica a prever y organizar el crecimiento y la diversificacién
de sus actividades, especialmente a partir de un anélisis a corto plazo de los produc-
tos y de los mercados, operacién conocida con el nombre de marketing. No es trai-
cionar la historia considerar los desarrollos de la planificacién de empresa y del
marketing como dos fenémenos relacionados.

Hay que esperar hasta comienzos de los afios sesenta para asistir a un desarrollo
real de la planificacién en las empresas. En Francia, las empresas se vieron estimula-
das a ello por la existencia de planes nacionales que proporcionaban unas pro-
yecciones econdmicas suficientemente precisas y crefbles para servir de marco de
referencia. En Estados Unidos, este desarrollo se llamé durante algiin tiempo planifi-
cacién a largo plazo (Long range planning) para destacar el hecho de que la empresa
iba mds all4 de la perspectiva presupuestaria anual y, a 1a vez, se interrogaba sobre su
futuro, sus inversiones y sus implantaciones en un horizonte de varios afios.

Muy pronto se vio que el esfuerzo de planificacién a largo plazo debia aplicarse
a prever y organizar el crecimiento y la diversificacién de las actividades de la
empresa en su conjunto (de ahi la expresién de corporate planning, traducida por
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planificacién de empresa). En el mismo periodo, esta planificacién a largo plazo,
convertida en planificacién de empresa, fue objeto de importantes reflexiones teori-
cas: Chandler (1962) puso el acento en los problemas de adecuacién entre la estrate-
gia externa de una empresa y su estructura interna; Igor Ansoff (1965) se preguntaba
sobre la evolucién de los sistemas de planificacién y de decision.

El cuadro que figura a continuacién, elaborado en lo més fundamental por Igor
Ansoff (1978) (nosotros apenas lo hemos modificado), muestra perfectamente el
vinculo histérico que hay, desde 1900, entre los retos del entorno y la evolucién de
la jerarquia de las funciones de produccién por una parte, y la evolucién de las
estructuras de la empresa funcional, operativa, internacional, por proyectos, por otra
parte.

Evolucion de las estructuras de empresa segiin 1. Ansoff (1978)

1900 1930 1950 1974 1990
Desafios del Satisfacer las Respuesta Internacionalizacién | Competencia
mercado y del necesidades a necesidades Profileracién Crecimiento débil
entomo de base diferenciales tecnolégica Estancamiento
Saturacién del Ausencia de regulador
crecimiento Nuevos mercados
Mercados piiblicos | Nuevos productos
Mercados del ocio
Criterios de Costes bajos Marketing Innovaci6én Innovacién
competitividad Publicidad Diversificacién Diversificacién
Sentido sociopolitico
Flexibilidad
Caracteristicas | Linea de Gama diversificadora Economias de escala| Produccién en masa
de la producci6n | producto tnica | Produccién de masa Especificacién de la variedad
Estructura y Racionalizaci6n Direccién por Planificacién | Direccién
organizaci6én de la produccién objetivos estratégica estratégica
Control financiero aPll::_nt(';ca]<:zé’n
I Presupuestario 8o plazo
Funcién Funcional Operativa Internacional Dual
prioritaria Produccién Marketing Innovacién e investigacién
Distribucién

Durante los afios sesenta, fueron muchos los factores que contribuyeron al desa-
rrollo de la planificacién de empresa y de una reflexion estratégica a largo plazo.
Citemos especialmente:

— La aceleracién del cambio técnico, econémico y, de una manera més general, el
ambiente competitivo de la empresa.

— El desarrollo de los factores de inercia en el seno de las empresas, ligados a
inversiones cada vez mas fuertes, a los plazos de I + D y a la estructura del per-
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sonal tanto cuantitativa (no se puede contratar y despedir segun las variaciones
de la demanda) como cualitativa (se necesita tiempo para formar al personal en
las nuevas cualificaciones requeridas).

— El aumento del nivel educativo del personal y 1a desmultiplicacién del encuadra-
miento hacen que ya no sea posible dirigir eficazmente una empresa sin concer-
tacion interna. La preparacidn del plan constituye, precisamente, una buena oca-
sién de didlogo entre los actores.

Desde 1973, 1a planificacién de empresa no ha escapado a la oleada de criticas y
de escepticismo que se ceb6 en cualquier esfuerzo de anticipacién y de prevision. En
un mundo donde los vientos cambian bruscamente, con previsiones poco fiables, los
rumbos demasiado voluntaristas suelen ser ilusorios y, a veces, peligrosos. Muy
pronto se vio que las incertidumbres del entorno reforzaban la necesidad de la plani-
ficacién de empresa, rebautizada ahora como «planificacién estratégica»: la empre-
sa ha de adaptar su estrategia y dar muestras de flexibilidad. Para actuar en un senti-
do que le permita una flexibilidad méaxima, se impone un mayor esfuerzo de
prospectiva.

En un universo asf, cada vez mas turbulento, el concepto mismo de planifica-
cién, en tanto que objetivo fijado a priori, resulta inadecuado, ya que no es el objeti-
vo lo que més cuenta —a pesar de ser indispensable—, sino que lo mas determinan-
te es la capacidad de reaccionar y de adaptarse a las modificaciones del entorno.
Esta es la reactividad de la que hablan G. Archier y Hervé Serieyx (1984). En cuanto
a Igor Ansoff (1978), considera que se ha pasado de la planificacién a la direccién
estratégica.

En el transcurso de los afios setenta, se desarrollaron dos vias de investigacién
aparentemente distintas, pero en realidad complementarias.

La primera, llamada del anélisis estratégico de portafolios de actividad'®, célebre
por el enfoque del BCG (Boston Consulting Group), tuvo un éxito fulminante al
difundir, entre un publico de directivos que las necesitaban, unas herramientas pre-
ciosas de andlisis racional (ciclos de vida de los productos, efecto de experiencia,
etc.). Integrando las dimensiones competitiva, tecnoldgica y financiera, los practi-
cantes de este enfoque racional van en busca de reglas universales de anélisis estra-
tégico, por ejemplo las reglas PIMS (Profit Impact of Market Strategy), con las cua-
les bastarfa su aplicacién para tener la clave del éxito econémico de la empresa.

La segunda, que después de Marie José Avenier (1985) nosotros mismos hemos
calificado de «heuristica», favorece una dimensién de la empresa especialmente
olvidada en el anilisis estratégico: el factor humano. En este enfoque, la clave de la
empresa exitosa hay que buscarla mds en las estructuras y los comportamientos que
en las recetas fruto de la racionalidad tecnoldgica, econémica y financiera. Este es el
mensaje principal que Thomas Peters y Robert Waterman (1982) repiten en casi
cada pédgina de su obra, una obra de gran resonancia (aunque sélo sea por su volu-
men de ventas) tanto en Estados Unidos como en Europa, titulada En busca de la
excelencia.

16 Esta via fue ideada a finales de los afios sesenta.
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En efecto, en periodo de crisis y de competencia econémica exacerbada, la clave
del éxito depende de la movilizacion de toda la inteligencia de la empresa (Hervé
Serieyx, 1982) al servicio de objetivos y de limitaciones que serdn tanto m4s acepta-
dos cuanto més hayan sido previamente objeto de debate y de concertacién. En el
seno de la empresa, el didlogo se ha convertido en una necesidad (un general no
se bate contra su propio ejército). El proceso de preparacién del plan es una oca-
sién magnifica para instaurar esta concertacién indispensable para la cohesién
interna.

La historia no se repite: indudablemente, esto es verdadero excepto para las
ideas. En efecto, muchos de los principios de la organizacién estratégica estén,
curiosamente, muy cerca de los principios establecidos a comienzos de este siglo
por el precursor Henri Fayol y, poco después, por Frederick Winslow Taylor. De
tales principios s6lo se ha conservado el concepto de la divisién del trabajo, divisién
que era tinicamente un elemento secundario en comparacién con la «revolucién
mental completa por parte del obrero y de la direccién» que Taylor preconizaba. Sin
olvidar, naturalmente, los puntos de vista proféticos de Mary Parker Follet, ya men-
cionados.

Después de casi un siglo de reflexién sobre la estrategia y la gestién al servicio
de las organizaciones, ;es posible deducir un mensaje unificador? Consideraremos
uno solo, paraddjico, ya que se trata del principio de contingencia. Antes de pre-
sentarlo, aventuremos un prondstico: hacia un retorno a la idea de plan y de
proyecto.

El entierro de la planificacién estratégica por la gestién del mismo nombre, ;no
revela el camuflaje inconsciente de la ausencia de objetivo, de la pérdida de sentido
que caracteriza las sociedades modernas? A falta de saber a dénde se quiere ir y por
qué, se halla complacencia en el cdmo; es decir, en el anélisis de las vias y medios
ticticos para adaptarse al cambio. La nave no tiene rumbo, pero el capitdn conoce
todos los secretos del timén y de los instrumentos de a bordo; la preactividad y la
proactividad le son extrafias: solamente conoce la reactividad de la gestién estra-
tégica.

Digamos, de paso, que no debe confundirse flexibilidad con reactividad. La pri-
mera se improvisa como respuesta apropiada de la organizacién a los avatares exter-
nos; la segunda se mantiene como capacidad intrinseca de la organizatién para reac-
cionar y adaptarse al entorno sin perder sus finalidades. En otras palabras, la
flexibilidad interna es la condicién de la reactividad externa. La primera expresa la
condicién fisica; la segunda, el reflejo.

Segiin la bella férmula de Jean Cocteau «la moda es lo que pasa de moda», la
reactividad pronto habrd cumplido su plazo y se redescubririn, quizd con nuevas
palabras, las virtudes de la planificacion estratégica, sabia mezcla de voluntarismo y
de flexibilidad. Para este retorno forzoso, la idea de plan tendrd que ser liberada
definitivamente de todos los corsés burocriticos que tan ridiculamente se le habfan
colocado.
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6.5 EL PRINCIPIO DE CONTINGENCIA:
¢MIL Y UNA CLAVES PARA LA EXCELENCIA?

El principio de contingencia'’ aflora regularmente en la literatura. Henry Mintz-
berg (1982) atribuye su paternidad a Joan Woodward (1965), pero cita también a P.
Lawrence y a J. Lorsh (1967): «No hay una estructura que sea la mejor, sino m4s
bien diferentes estructuras que son las mejores en diferentes condiciones».

No hay factores clave de éxito universales, valederos en todas las circunstancias.
El stock cero y los flujos tensados han sido objetivos rentables para ciertas empre-
sas, pero muy costosos para otras. Los tedricos de la gestion deberfan recordar las
lecciones de la estadistica y no confundir correlacién con causalidad.

Aparentemente, los autores de «En busca de la excelencia» olvidaron esta dis-
tincién. En su radioscopia de las empresas americanas de €xito en 1980, constataron
unos puntos comunes a todas ellas, puntos que fueron bautizados como «secretos de

Los ocho secretos de la excelencia segin
Tom Peters y Robert Waterman (1982)

— Ante todo, actuar. La accién es prioritaria y no ha de paralizarse con el
analisis previo, como ocurre con demasiada frecuencia.

— Estar a la escucha permanente de la clientela para responder a la evolucion
de lo que espera en cuanto a calidad, fiabilidad y diferenciacién.

— Favorecer la autonomia y el espiritu innovador que demuestran ciertos
“osados”.

— Contar con la motivacion del personal a todos los niveles para mejorar la
productividad, mas que con la inversién en bienes de equipo.

— Movilizar al personal en torno a unos valores clave (servicio a la clientela,
calidad de la produccion).

— Atenerse a lo que se sabe hacer. Toda empresa posee un “oficio” en el cual
ha de concentrar su desarrollo. Salir de él puede ser arriesgado.

— Mantener una estructura simple y ligera. Las érdenes sobre los objetivos
de empresa pasaran tanto mejor cuanto menor sea el niimero de escalones
intermedios. La organizacion en toda la extensién de la empresa es posible
“con raras excepciones; parece que muy pocas veces hay necesidad de mas
de cien personas en los estados mayores centrales™: es “la regla de los
cien”.

— Aunar flexibilidad y rigor. “Las mejores empresas estén, a la vez, centrali-
zadas y descentralizadas. La mayoria de ellas han llegado hasta el punto de
conceder la autonomia a los talleres o al equipo de desarrollo de productos.
En cambio, son fanaticas de la centralizacién en lo concerniente a ciertos
valores fundamentales™.

17 Contingencia: lo que puede no ser, o puede ser de otro modo. En definitiva, lo contrario de “nece-

sario
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la excelencia». Colinealidad no es causalidad, y hubiera sido necesario verificar si
las empresas con escasos resultados presentaban o no las mismas caracteristicas.

Asi ocurri6 muy pronto, ya que la mayor parte de las empresas citadas en «En
busca de la excelencia» pasaron por dificultades, segin se dio a conocer, en otoiio
de 1984, en un famoso articulo de Business Week». ;Hay que concluir de todo esto
que los secretos de la excelencia se convirtieron en los secretos del fracaso?

La respuesta es negativa: sélo hay que reconocer el principio de contingencia y
admitir que existen unas combinaciones de factores humanos, organizativos, técni-
cos y financieros que son eficaces en un contexto dado y que no lo son en otros.
Estas combinaciones son miiltiples y cambiantes a lo largo del tiempo.

El tnico factor clave de éxito cuya permanencia puede avanzarse es precisa-
mente el principio de cambio «fuente de diversidad». Blaise Pascal ya hacia hinca-
pié en que «el tedio nace de la uniformidad». La variedad es un estimulante indis-
pensable para la motivacién. Sin ella, la eficacia se marchita; con ella, todo es
posible. Recordemos los experimentos de Elton Mayo en los afios treinta: aumen-
tando y luego disminuyendo la intensidad de la luz en los talleres de Western Elec-
tric, mejoraba cada vez el rendimiento.

Al final de esta obra, volveremos a ocuparnos de esta conclusién paradéjica: la
clave del éxito no existe, debe modelarse permanentemente siguiendo las evolucio-
nes del entorno y contra las costumbres que anquilosan las organizaciones en un
sueflo a veces mortal.

A lo largo de los capitulos siguientes, continuaremos con la l6gica del enfoque
integrado de prospectiva y de estrategia. Es absolutamente indispensable un rodeo
semdntico para la clarificacién de los conceptos y de las herramientas de la estrate-
gia; éste serd el objeto del capitulo 7. El capitulo siguiente (8) desarrolla el andlisis
clasico en términos de fuerzas y de debilidades, de amenazas y de oportunidades vy,
también, de posicionamiento estratégico del portafolio de actividades.

Este capitulo hace una revision de las estrategias posibles (liderazgo en los cos-
tes, diferenciacién, etc.) y los dilemas inevitables entre corto y largo plazo, entre
crecimiento y beneficio. El capitulo 9 presenta la problemética de la decisién y de la
evaluacidn de las opciones estratégicas y los métodos de eleccién multicriterio a las
que puede recurrirse. El dltimo capitulo propone una sintesis del conjunto de la
obra, en el que se demuestra que son los hombres y las organizaciones los que mar-
can la diferencia.
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Conceptos principales
e instrumentos
de la estrategia

Como tantas otras disciplinas, la estrategia ha forjado, a lo largo del tiempo,
unos conceptos y unos instrumentos especificos que conviene precisar, a fin de utili-
zarlos con conocimiento de causa.

7.1 LOS CONCEPTOS DE LA ESTRATEGIA

Sucesivamente, presentaremos los conceptos siguientes:

— Planificacién, estrategia, tictica y gestion.

— Cinco recursos fundamentales.

— Identidad y cultura de 1a empresa.

— Finalidades, oficios y vocacién.

— Estructuras de organizacién, centralizacién, descentralizaci6n.

— Expansién, diversificacién, brecha estratégica, eleccién multicriterio.
— Las tres fases de la planificacién: estratégica, operativa y presupuestaria.
— Caracteristicas del proceso estratégico.

A) Planificacién, estrategia, tactica y gestion
Lo que se concibe bien se enuncia claramente. Esta es la razén por la cual, entre
las miiltiples definiciones de la planificacién, consideraremos la de R. L. Ackoff

(1973): «La planificacién consiste en concebir un futuro deseado, asi como los
medios reales para llegar a €l».
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La concepcion de este futuro deseado supone una reflexion previa sobre el con-
Jjunto de los futuros posibles y deseables. Aparece aqui la prospectiva en sus aspec-
tos exploratorios y normativos en los que el futuro no sélo se asume, sino que tam-
bién se desea. De acuerdo con este espiritu, P. Drucker (1959) escribi6é: «Un plan a
largo plazo es, ante todo, una voluntad de actuar con el fin de modificar provechosa-
mente el curso de los acontecimientos».

En la préctica, el acercamiento a este futuro deseado exige dotarse de una estra-
tegia, es decir, de un conjunto de reglas de conducta que permitan alcanzar los obje-
tivos de la politica. Esta definicién, vdlida para las empresas, es muy parecida a la
que utilizan los militares. Es, ante todo, un arte, definido también por el general
André Beaufre (1963) como «el arte de la dialéctica de las voluntades que emplean
la fuerza para resolver el conflicto». Por consiguiente, la estrategia de los actores
lleva implicita unos proyectos, unas relaciones de fuerza y unos retos.

Al fijarse unos objetivos, la empresa se da, a la vez, unas reglas (criterios) de
eleccién. Es conveniente hacer una buena distincidn entre los conceptos de estrate-
gia (objetivos y reglas) y de tdctica (medios de consecucién). La tictica aparece
como una decisién contingente. Por ejemplo, en una ciudad asediada, si los defenso-
res quieren hacer creer a los atacantes que son fuertes y estdn bien armados, tendran
que someterlos a un fuego intenso, aunque las municiones se acaben, a fin de que el
adversario ignore su debilidad.

Una estrategia comprende un conjunto de ticticas que corresponden a las deci-
siones que hay que tomar, segiin los diferentes contextos posibles de evolucién, para
conseguir los objetivos de la politica.

Diremos que la planificacion estratégica fija los objetivos comprometidos a
largo plazo (efecto duradero), mientras que la tictica -planificacién operativa- estd
destinada a seleccionar y poner en prictica a corto plazo los medios necesarios para
alcanzar aquellos objetivos.

Los dos modos, estratégico y operativo, son distintos y complementarios: el pri-
mero remite a la innovacién y el segundo, a la valoracién y optimizacién {véase la
tabla de comparacién de la pagina siguiente, elaborada por Alain Charles Martinet
(1987)].

Admitir que la gestion es el arte de poner la organizacién al servicio de la estra-
tegia es asimilar la expresion «gestion estratégica» a un pleonasmo (véase capitulo
6, apartado 3).

Este pleonasmo viene a suplantar el concepto de planificacién estratégica en el
vocabulario de moda, pero lo cierto es que la gestion estd al servicio de una estrate-
gia, es decir, de unos objetivos que requieren la puesta en practica de un plan opera-
tivo (tacticas). Desde este punto de vista, la gestién no es mds que uno de los aspec-
tos que movieron al general André Beaufre a llamar a la logistica «ciencia de los
movimientos y de los avituallamientos».

B) Cinco recursos fundamentales

Una organizacién o una empresa puede definirse como una entidad juridica y
econémica de produccidn de bienes y servicios comerciales o no comerciales. Esta
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Gestion estratégica y gestion operativa

Caracteristicas Modo estratégico Modo operativo
Finalidad (Re)(creacién) del potencial | Explotacién del potencial
de la empresa de la empresa
Objetivo Eficacia: alcanzar objetivos | Eficiencia: mejorar
alargo plazo los rendimientos a corto plazo
Tipo de pregunta “¢Se hacen las cosas “;Se hacen las cosas
necesarias?” como es debido?”
“Consigna” Innovar Optimizar
Tipo de proceso Iniciativa empresarial Incremental (mejora marginal)
Actitud Crear, modificar, basarse en | Gestionar dentro de las reglas
las “reglas del juego” del juego
(especialmente competitivo)
Concrecién Decisiones de inversiones Acciones cotidianas
estratégicas

Extraido de A. C. Martinet (1987)

entidad dispone de cinco recursos fundamentales: humanos, financieros, técnicos,
productivos y comerciales, que suscitan e implican unos objetivos y unas limitacio-
nes especificas.

La organizacién debe, a la vez:

— Existir en tanto que grupo humano formado por subgrupos y personas con inte-
reses tanto complementarios como opuestos.

— Rentabilizar el capital invertido y remunerarlo, y, al propio tiempo, financiar el
desarrollo posterior (conceptos de resultado de explotacién y de rentabilidad).

— Estimular la investigacién para desarrollar las innovaciones de procesos y de
productos susceptibles de responder a las necesidades del mercado y de garanti-
zar unas ventajas competitivas duraderas.

— Transformar de manera eficaz los productos primarios o intermedios en produc-
tos semiacabados m4s elaborados (conceptos de productividad y de valor afia-
dido).

— Vender lo més posible y con beneficio (conceptos de cuota de mercado, de cifras
de negocios y de margenes).

En tanto que colectividad humana, la empresa es capaz de crear, de adaptarse y
de crecer, pero también puede conocer el declive y la muerte.
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La gestién estratégica de la empresa consiste en asegurar una transformacion
coordinada de estos cinco recursos hacia un futuro deseado. Cada recurso puede lle-
var asociados unos objetivos, unos instrumentos estratégicos (presupuesto) y unos
medios ticticos (contabilidad analitica) (véase tabla siguiente).

Ahora bien, estos objetivos (técnicos, econémicos y sociales) son, en parte, con-
tradictorios. Por esto, la gesti6n estratégica es, ante todo, un arbitraje entre objetivos

divergentes en un entorno méis o menos turbulento.

Gestion estratégica de los cinco recursos fundamentales de la empresa

ge:r:r;;s;ssge Humanos Financieros Técnicos Productivos Comerciales
Objetivos Existir Margen Innovacién Eficacia Cifra de negocios
como Productividad | Cuota det mercado
grupo Rendimiento
Instrumentos | Plan social Plan financiero| PlanI+D Plan de Planes de
estratégicos | Gestion de Presupuesto inversiones marketing
los conflictos
Medios Seleccion Contabilidad | Instrumentos Instrumentos | Gestion
tacticos Formacion analitica de previsién de gestionde | comercial:
Escalafén de tecnolégica: produccién: estudio de
salarios evaluacién, ordenamiento, | mercado,
de evaluacioén selecciony lanzamiento promogion,
informacién seguimiento de | del producto, | publicidad
proyectos de gestién de las
investigacion | existencias

C) Identidad y cultura de la empresa!

Actualmente, en las organizaciones, y contrariamente a lo que podia creerse en
una época todavia reciente, no es posible «disponer y utilizar» los recursos humanos
como maquinas o como stocks de materias primas. Los hombres quieren saber por
qué trabajan, de qué sirve su actividad, de qué estard hecho su futuro en la empresa,
o de qué modo serdn empleados mafiana. Tienen sus propias ideas sobre lo que
hacen y reaccionan de un modo determinado a los comportamientos de sus jefes y de
sus colegas.

A fin de comprender por qué ciertas organizaciones llegan al éxito y otras no,
hay que prestar atencién a la «cultura», a la «historia» y a la identidad de cada orga-

! Este apartado se inspira en gran medida en una nota redactada por Marc Mousli en 1984. El lector puede
remitirse también a su articulo L’ entreprise a visage humain (1989).
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nizacién. Para saber a dénde se quiere ir, hay que saber primero dénde se estd y de
ddnde se viene.

Tal como destaca Marc Mousli: «La identidad es a la empresa lo que la persona-
lidad es al individuo. Se reconoce por diferencia y se define por oposicion; efectia
la divisi6n entre lo que es ella misma y lo que es el resto. Transmitiendo a cada uno
de sus miembros un sentido de existencia y de pertenencia a la organizacién, les per-
mite reconocerse a través de sus diferencias. Puede expresarse mediante un logo (el
rombo de Renault, 1a espiga de Citroén..., por un producto, por una tecnologia, o por
un éxito unido perdurablemente a la organizacién (el TGV)».

Basada en la repeticidn, en la transmisi6n de actitudes y de valores y en la histo-
ria de la propia empresa, la identidad va formé4ndose con lentitud y es necesariamen-
te conservadora. Atribuir a cada uno de estos factores unos «valores-guias» puede
representar una baza frente a las agresiones del entorno, a las que la mayor parte de
los miembros de la organizacién pueden responder casi «por instinto» (y en el senti-
do conveniente): hasta tal punto habrdn interiorizado estos valores. Pero también
puede representar un freno, un elemento de resistencia al cambio, lo que plantearia
graves problemas en tiempos de crisis.

La cultura de la empresa son unos valores compartidos, un «savoir-faire», unos
habitos de vida colectiva, un sentimiento mas o menos fuerte en cada uno de los
miembros, todo ello con una cierta identidad. La cultura se basa en una imagen de la
empresa, en una memoria colectiva y, en muchos casos, en historias, mitos y leyen-
das. La cultura de la organizacién suele resumirse en algunas palabras cargadas de
contenido: calidad, tenacidad, tradicién e innovacién. Difieren de una organizacién
a otra, pero no se establecen por decreto: son necesarios afios para imprimirlos en el
c6digo genético de la organizacién.

La cultura de la empresa forma parte de su fondo de comercio, Asi, pues, la cali-
dad de Procter and Gamble es el resultado de varias décadas de esfuerzos. Un logro
asi constituye indudablemente una barrera para la entrada de nuevos competidores.

Si bien son necesarios varios afios para forjar una cultura, a veces, a los predado-
res financieros les bastan algunas semanas para el despiece de un animal vivo en
cuarterones carentes de unidad. Asi, Marc Giget (1989) opone la «légica financiera»
a la cultura de empresa y pone como testigo la toma de control de Télémecanique
por Merlin Gérin: es «un caso ejemplar de la oposicidn entre una légica de cultura
interna muy fuerte por parte de la direccién y el personal, y una toma de control
exterior con objetivos puramente financieros. Sin embargo, pasada la crisis, se
observa que la cultura y la dinimica de la empresa quedaron relativamente poco
afectadas por la modificacién del accionariado (poco capital): se produjo un aparta-
miento completo de las personas que controlaban el 18 % del capital y que prefirie-
ron beneficiarse de la valoracién de las acciones. En realidad, cada uno se recolocod
en su papel tradicional».

Este caso es tanto més ejemplar cuanto que la 16gica financiera, con sus amena-
zas, desarroll6 los misculos de la cultura interna.

La cultura de empresa no debe en modo alguno convertirse en un culto. Con
demasiada frecuencia, la empresa se convierte en una nueva Iglesia, y el dirigente
fundador se considera una profeta y da sus 6rdenes como si promulgara edictos.
Alain Barnabel y Jean Menateau (1988) mencionan la empresa de Francis Bouygues
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El nombre de la empresa, la expresion mdas simple

de su identidad

En la practica, la empresa se identifica muy especialmente a partir de uno
o dos criterios dominantes. Esto puede observarse en el nivel mas simple de
definicién de identidad, es decir, en su nombre.

El nombre que se da a una empresa en el momento de su creacién, o que
se redefine en una etapa importante de su evolucién, es el primer factor de
afirmacion de su identidad.

Con gran frecuencia, los nombres de las empresas hacen referencia a uno
de los grandes criterios de identidad anteriormente definidos. Hombres crea-
dores: Ford, Cardin, Michelin, Rolls-Royce, Benetton...

Productos/mercados: Eastern Airlines, Volkswagen, Aviatube...

Oficios/técnicas: Forgeal, General Electric, Télémecanique...

Muchas veces, los diversos criterios se mezclan, y la dimensién regional,
nacional o internacional, que es tanto una afirmacién de nacionalidad como
de territorio, suele introducirse en conexién con el criterio de producto o de
oficio.

France Telecom. Nippon Steel, British Airways, International Business
Machines, La Soudure Autogene Francaise, Les Ateliers du Centre...

Los cambios que se producen en los nombres de las empresas reflejan una
discontinuidad en su identidad. En la “fusién” de Saint Gobain y de Pont a
Mousson, sélo quedd el nombre de Saint Gobain. La de Péchinay y Ugine Kul-
man dio PUK, sigla que recuerda las empresas originales, aunque luego se ha
impuesto de nuevo el nombre de Péchinay. Es evidente que estas elecciones
traducen ciertas realidades de poder, aunque también pueden traducir un
cambio no sélo resultante de un cambio constatado en la realidad de las em-
presas en cuestiéon o de su entorno, sino también de una voluntad de evoluciéon
hacia una nueva identidad:

— de North American Rockwell a Rockwell International: biisqueda de una
dimensién internacional;

— de United Aircraft a United Technologies: un nuevo despliegue tecnolégico
a partir de una actividad centrada en un producto;

— de US Steel a US-X: demarcacion de una actividad monoproducto en de-
clive y diversificacién.

La definicion privilegiada de la identidad de la empresa a partir de un cri-
terio principal explicito, como el nombre, o implicito, porque este nombre es-
ta directamente asociade a un producto, un mercado, una técnica o un pais,
estructura firmemente su pensamiento estratégico reduciendo a priori su cam-
po de los posibles. Cuando este factor determinante desaparece, es la existen-
cia misma de la empresa la que puede verse amenazada.

Por esto, al no haber encontrado nuevas razones de existencia, son toda-
via bastante numerosas las empresas que no sobreviven a la muerte de su
creador, al declive de su producto o a la obsolescencia de su oficio.

Fuente: Futuribles, Marc Giget (1989).
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como «una caballeria obrera en la que mil compafieros estdn consagrados a la gloria
de un constructor de catedrales».

Del culto a la secta, el paso a dar es muy facil. El individualista no encuentra
espacio para expresar su diferencia: hay que verterse en el molde, llevar el uniforme
(camisa blanca, corbata de club y cabellos cortos), dar la impresién de vivir total-
mente para la gloria de la empresa convertida al totalitarismo. Marc Giget (1989)
cita a Akio Suzuki, autor de una obra titulada A japanese in France: «Al llegar a
Francia, me hallaba convencido de la superioridad de la civilizacién japonesa.
Nosotros estamos seguros de haber alcanzado en todas nuestras actividades lo que
llamamos ““los cinco ceros™: cero defectos, cero averias, cero plazos, cero stocks,
cero polvo. Pero, después de haber vivido algiin tiempo en vuestro pais, comprendi
que nuestro sistema también tenia defectos: cero vacaciones, cero humor, cero sexo,
cero espacio, cero libertad...».

El desarrollo individual en el trabajo y en la vida son indisociables, pero han de
ser distintos: un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar.

e ez

“Lareligion Bouygues”

El orden se articula en torno a doce mandamientos que hay que obedecer obligato-
riamente bajo pena de radiacion.

Respetamos la dignidad y los derechos de todos.

Damos prioridad a los hombres.

Nuestras creencias son coherentes y estables. Nos adherimos totalmente a ellas.
Trabajamos con ardor.

Nuestras estructuras estdn hechas de responsabilidades.

Somos una comunidad combatiente con espiritu de desafio.

Nos gustan los desafios generadores de progreso.

Somos internacionales.

Nuestra justificacién estd en el cliente: calidad - plazos - precios.
10. Nuestro desarrollo est4 planificado.

11. Nuestro personal es solidario con nuestras creencias.

12 La promocién del compafierismo es fundamental.

WO P LN

Fuente: Autrement n® 100 (1988).

D) Finalidades, oficios y vocacion

El éxito de una estrategia s6lo puede apreciarse comparandolo con unos objeti-
vos previos, unas finalidades fijadas de acuerdo con la identidad, la cultura y los ofi-
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cios de la organizacién. Todo error en la determinacién de estas finalidades, todo
contrasentido sobre la vocacién de la empresa o sobre sus oficios hipoteca la perti-
nencia de las decisiones estratégicas posteriores y explica el fracaso de ciertas tenta-
tivas de diversificacion.

Las finalidades pueden definirse como las misiones que se asigna la organiza-
cién ante sus diversos miembros (personal, clientes, subcontratistas, accionistas,
tutela). En general, no resulta demasiado dificil ponerse de acuerdo con cada uno de
los miembros sobre la lista de las misiones u objetivos a fijar. Vuelven a aparecer
aqui los conceptos de potencia y de crecimiento, de rentabilidad econémica y finan-
ciera, de imagen y de prestigio, de servicio puiblico, de satisfaccién del personal y de
calidad en las relaciones sociales, etc.

Sin embargo, el simple enunciado de las misiones no constituye en si mismo un
proyecto capaz de movilizar las fuerzas al servicio del desarrollo. Puede obtenerse
un amplio consenso sobre las finalidades o misiones en las que cada cual halla lo
que mds le seduce. Desafortunadamente, los recursos son limitados y es necesario
contar con las limitaciones politicas, técnicas, econémicas y humanas. En resumen,
si bien todas las finalidades son compatibles a largo plazo, lo son més o menos a cor-
to plazo, y es necesario efectuar algunos arbitrajes.

Las dificultades se presentan cuando se trata de introducir una jerarquia y de
definir unas prioridades entre las misiones. Por ejemplo, ;hay que mejorar la situa-
cion financiera antes de pensar en los salarios, o hay que empezar por aumentar los
salarios a fin de movilizar m4s a los trabajadores en torno a unos objetivos de cali-
dad y de productividad que son las claves de la competitividad y de 1a mejora de los
resultados financieros?

Gran parte de estas dificultades se esfuman si se distinguen claramente:

— Las finalidades, es decir, las misiones ante los miembros de la organizacién.

— Las metas de orden cualitativo que hay que fijarse si se quieren cumplir estas
misiones; por ejemplo, la independencia financiera.

— Los objetivos, en general precisos y cuantificados, que no son la traduccién con-
creta de las metas; por ejemplo, el nivel de autofinanciacién.

— Las acciones que es necesario poner en practica para alcanzar los objetivos; por
ejemplo, acciones sobre los costes y los mercados.

Ast, pues, la autofinanciacién no es en si misma un fin, sino un medio para llegar
a la meta de la independencia financiera, a su vez indispensable para conservar el
dominio del desarrollo.

Por oficios hay que entender el conjunto de aptitudes y conocimientos técnicos,
humanos, financieros y organizativos que la empresa domina. Un oficio se caracteri-
zZa, pues, por un dominio relativamente homogéneo de actividad y de competencia.
En general, no se necesita el mismo oficio para fabricar:

— objetos de precio unitario alto o bajo;
— productos durables de vida larga o corta;
— productos gran publico o industriales;
— productos en serie o especiales...
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Tampoco serd el mismo oficio hacer trabajar a hombres (industrias de mano de
obra, como la construccién) o a maquinas (industrias de capitales, como la quimica).

Cléasicamente, la vocacién de la empresa se define como el concepto amplio de
sus oficios. Muchas empresas olvidan esta reflexién previa sobre la vocacién y las
finalidades compatibles que ésta implica y dedican lo esencial de sus esfuerzos a los
medios.

Es mds fécil describir el planteamiento para alcanzar una meta que elegir las
metas apropiadas entre otras posibles. Resumiendo, con demasiada frecuencia el
proceso de estrategia o de planificacién conduce a un lujo de detalles operativos
sobre el «c6mo», mientras que se subestima la reflexién sobre el «qué hacer».

En un contexto de crecimiento reducido e incierto de los mercados o de gran
competencia, la supervivencia pasa por la capacidad de respuesta rdpida y por la fle-
xibilidad de las estructuras de investigacién, produccidn, distribucién y comerciali-
zacién.

En tal contexto, en el que el desarrollo pasa por la salvaguardia y, si es posible,
por la conservacién de las cuotas de mercado, no son sélo los precios, sino también
la calidad de los productos y de los servicios lo que marca la diferencia.

Para conseguir estos efectos —calidad y precio— la empresa debe basarse en
cinco recursos principales —humanos, financieros, técnicos, productivos y comer-
ciales— a fin de:

— Movilizar al personal en torno a unos objetivos claros y descentralizados de pro-
duccién y de calidad (politica de formacién y de informacién), asi como de
mejora de las condiciones de trabajo.

— Descompartimentar, si es necesario, las estructuras de la empresa para hacerlas
mads eficaces.

— Obtener resultados financieros positivos con el fin de obtener la mdxima capaci-
dad de autofinanciacién: el dinero es el nervio de la guerra en todos los frentes
(social, calidad, precio, innovaci6n).

— Poner en sinergia la investigacién con el marketing y la produccioén, a fin de
desarrollar productos que respondan a las necesidades del mercado y a las exi-
gencias de la competitividad.

— Mejorar el rendimiento del aparato productivo y de los productos, lo que signifi-
ca un esfuerzo de eficacia de las inversiones en investigacion, en produccién y
en formacién.

— Adaptar las fuerzas de distribucion y de venta; la innovacion no es solamente
técnica, sino también comercial y financiera.

En otras palabras, es necesario un verdadero proyecto de empresa, que no se
reduce solamente al enunciado de las finalidades, sino que es también la expresién
de una voluntad colectiva de alcanzar los fines, gracias al reconocimiento de un sis-
tema de valores compartidos y a 1a movilizacién en torno a los objetivos, unos obje-
tivos tanto mejor aceptados cuanto més claramente se hayan fijado y debatido las
finalidades correspondientes.
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E) Estructuras de organizacion

Henry Mintzberg (1982) definid «la estructura de una organizacién simplemente
como la suma total de los medios empleados para dividir el trabajo entre tareas dis-
tintas y, también, para asegurar la coordinacién entre estas tareas». Distingue cinco
mecanismos de coordinacion: «El ajuste mutuo, la supervisidn directa y la estanda-
rizacién de los procesos, de los productos y de las cualificaciones. Estos mecanis-
mos son el aglutinante que mantiene unido el conjunto de las partes de la organiza-
cién». Distingue también cinco partes bdsicas en la organizacién: «La cumbre
estratégica, la linea jerdrquica, el centro operativo, la tecnoestructura y las funciones
de apoyo logistico». Cada una de estas partes se apoya en un mecanismo de coordi-
nacién. Asi, la tecnoestructura (analistas, controladores) pretende desarrollar la
estandarizacién de los procesos, mientras que la linea jerarquica (burocracia) es
favorable a la estandarizacion del trabajo; la estandarizacion de los componentes
discurre paralelamente con la descentralizacion, etc.

Segiin Henry Mintzberg (1989)
Algunos miembros y algunas unidades de las diferentes
partes de la empresa industrial
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Consejo de Administracion
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Tecnoestructura
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El rendimiento de una empresa depende sobre todo de una buena adecuacioén
entre su estrategia y sus estructuras. En particular, las estructuras deben ser capaces
de flexibilidad frente a la evoluci6n del entorno.

En materia de estructuras de organizacion, es tipico distinguir:

— La organizacion funcional en la que cada una de las funciones de la empresa
(compra, produccién, venta, financiacién, I + D) esta controlada a nivel central
por el conjunto de los productos y mercados de la empresa.

— La organizacién operativa, controlada por grandes divisiones de productos y/o
de mercados.

Cada una de estas organizaciones presenta sus inconvenientes. En las grandes
empresas, la organizacién funcional es poco innovadora y de gestién compleja. En
estas empresas, una centralizacién demasiado férrea, lo mismo que una organiza-
cién funcional, son ineficaces (informacion dispersa en la que el detalle oculta lo
esencial) y empujan a los directivos a favorecer lo urgente en detrimento del largo
plazo; ademds, una organizacién funcional hace dificil la apreciacién de la rentabili-
dad de las diferentes actividades de la empresa y tiende a aumentar la burocracia.

La organizacidn operativa parece estar mas cerca, muchas veces, de las realida-
des (contacto con el terreno) y, por consiguiente, es mas propicia a la reactividad y a
la innovacién. Sin embargo, un exceso de indolencia por parte de la direccién gene-
ral y una descentralizacién incontrolada no permiten sacar partido de las posibilida-
des de sinergias funcionales entre establecimientos de un mismo grupo (politica de
bisqueda de aprovisionamiento, gestion de tesoreria, publicidad, imagen, etc.), con
lo que se corre el riesgo de dilapidar esfuerzos y recursos.

La estructura matricial (divisiones en lineas, funciones en columnas), tan a la
moda en las administraciones, parece acumular los inconvenientes de los dos siste-
mas: la iniciativa de cada operativo estd subordinada al acuerdo de todos los funcio-
nales implicados. La facultad principal de estos tltimos es permitir las iniciativas,
pero también impedirlas. Los grandes ganadores son el director financiero y los con-
troladores de gestion. Precisamente debido a estos efectos de estructura, en Francia,
la tutela del Ministerio de Finanzas sobre los otros ministerios se ha hecho mas fuer-
te en estos nltimos afios.

A esta divisidn tradicional, Igor Ansoff propone afiadir el concepto de estructu-
ras duales, en las que las organizaciones funcionales y operativas se mantienen para
las actividades existentes. No obstante, para responder a una necesidad o a un reto,
lo que exige una actividad nueva que sélo puede desarrollarse en un contexto espe-
cifico, se ponen en marcha otras estructuras de proyecto. Esto acaba, explicita o
implicitamente, creando en el seno de la organizacién una cuasi PYME. Por tanto,
es bien palpable la importancia de la cuestién (volveremos sobre ello mas adelante)
de la adecuacion entre las estructuras de una empresa y su estrategia.

Por el momento, simplemente, consideraremos que el dominio de estas grandes
organizaciones diversificadas supone una estructura que permite tanto descentrali-
zar el poder y las responsabilidades como coordinar y controlar la actividad de los
diferentes departamentos operativos. Puede hallarse un equilibrio en el principio de
la centralizacidn estratégica - descentralizacién operativa, sobre el cual insistiremos.
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FAYOL llevé a cabo un trabajo importante de divisién de funciones. Pre-
coniza no agrupar en un solo servicio las funciones que han de ser auténomas.
He aqui un ejemplo de categorizacion de las operaciones: 1 técnicas; 2 co-
merciales; 3 financieras; 4 contables; 5 de seguridad y sociales; 6 adminis-
trativas. Distingue tres tipos de funciones que hay que separar: 1 de EJECU-
CION; 2 de PREPARACION; 3 de CONTROL. Fayol insiste mucho en la ne-
cesidad de evitar los cortocircuitos: «El superior no ha de ver al obrero sin pa-
sar por el encargado». La UNIDAD DE MANDO es un imperativo: un obrero
no puede obedecer a dos jefes. Domina la linea jerarquica (line).

TAYLOR SE OPONE A FAYOL.
Propone que el trabajador dependa ©

. S R\
de tantos superiores como competen- RCCIP g o o
cias tenga. Si un superior pudiera %&0‘;’0 Q\'é\@ Encargado 0‘939 &‘t}‘g &
mandar en todos los aspectos de un &
puesto de trabajo con una competen-
cia igual, deberia ser el patrén de
una empresa. FAYOL replica invo-
cando la imposibilidad de obedecer a Lineas
la vez al encargado, a la asistente so- funcionales
cial, al jefe de personal, etc. Sin em- (STAFF)
bargo, los conceptos de TAYLOR son . ‘
los que dominan en ciertas multina- Linea jerdrquica (LINE)
cionales americanas. En las filiales
extranjeras, el director de produccion local obedece (“informa”) al V.P. pro-
duccién de los “head quarters”, el director comercial al “sales manager”, y el
director financiero a su homélogo de la central. El presidente local efectiia un
trabajo de coordinacion y de relevo. Es la linea funcional la que domi-
na (staff).

El coronel RIMAILHO, GULICK, URWICK vy otros clasicos han armoni-
zado ambas posiciones: cada vez que surge un conflicto entre lo jerarquico y
lo funcional, domina el primero. Es la estructura “staff y line”.

Extraido de B. Lussato (1981)

F) Expansion, diversificacion, brecha estratégica,
eleccion multicriterio

La estrategia de crecimiento de la empresa debe ser compatible tanto con la
vocacién como con el potencial de crecimiento y los medios con que cuenta. Se dir4
que se trata de un crecimiento interno cuando el desarrollo de las unidades de pro-
duccidn se financia con recursos propios de la empresa (autofinanciacién, endeuda-
miento a largo plazo), y de un crecimiento externo cuando se recurre a fusiones o a
absorciones para integrar activos ya existentes.
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Desde el punto de vista de los productos y de los mercados, este crecimiento
(interno, externo) se calificard de expansion si afecta a los productos antiguos de la
empresa destinados a mercados nuevos (diversificacién geogréfica) o a productos
nuevos destinados a mercados antiguos (diversificacion del producto). Cuando el
crecimiento conduce a productos y a mercados nuevos, la diversificacién se califica-
rd de total. Igor Ansoff (1965) impuso claramente estas definiciones a través de su
célebre matriz productos por mercados que se presenta de la manera siguiente:

Productos Antiguos Nuevos

Mercados

Antiguos Penetracién Diversificacién
(expansién) producto

(expansién)

Nuevos Diversificacién Diversificacién
geografica total
(expansién)

Para Igor Ansoff, esta tipologia es importante y recomienda a las empresas que
exploren todas las posibilidades de la expansién antes de buscar un mayor creci-
miento mediante una diversificacién total, necesariamente mds arriesgada.

En efecto, siempre es dificil combatir en varios frentes simultdneamente, que es
lo que ocurre cuando la empresa ataca mercados nuevos con productos nuevos. Con
esta misma vision, Igor Ansoff introdujo el concepto de brecha estratégica: brecha
entre los objetivos de crecimiento y la proyeccién rectilinea (que es lo que ocurre si
no se emprende ninguna accién estratégica). El propio Ansoff (1965) precisa que es
conveniente apreciar la parte de esta brecha que puede ser compensada por la expan-
sién y la parte que s6lo puede serlo con la diversificacion total.

Cifra Objetivo
de negocios b
i
]
! + Brecha
! | estratégica
]
' l"royecci(m
» rectilinea
:
1
]
]
]
1
]
]
1
1
!
Afio de referencia Horizonte
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Ademads, es necesario establecer una distincién clara entre la brecha estratégica
(strategic gap) y 1a brecha del rendimiento (performance gap), sin olvidar la bre-
cha directiva (management gap).

(Es absolutamente preciso crecer para ser rentable? Los estudios estratégicos de
ciertos constructores de automdviles franceses han demostrado que era falso (en
1979) creer que, en 1990, finicamente sobrevivirian dos o tres grandes constructores
en todo el mundo. En nombre de este mito del tamafio critico minimo en el mercado
mundial, PSA se arriesgé en la aventura de Chrysler, y Renault en AMC, cuando, en
realidad, Fiat restablecid su competitividad retirdndose del mercado americano y
centrdndose de nuevo en Europa. Podria muy bien decirse que «el efecto de escala
es independiente del tamafio». Siempre hay empresas mds pequefias y mds renta-
bles.

En otras palabras, el strategic gap (brecha respecto a los objetivos de crecimien-
to en volumen) es, quiza, menos importante que el performance gap: lo que cuenta
es ser rentable al nivel en que la empresa se encuentra. Obsérvese, ademds, que
actualmente existe preocupacién por una estrategia ms eurocéntrica que antes, aun-
que sélo sea debido al declive industrial de Estados Unidos y a la perspectiva del
mercado tnico de 1993.

Una de las condiciones para llenar el performance gap es, sin duda, alcanzar el
management gap. Este iltimo plantea la cuestién de la adaptacidn de las estructuras
y de los comportamientos en el seno de la empresa. Aqui, deben formularse algunas
observaciones:

— La adecuacion de las cualificaciones y de las condiciones existentes en las nece-
sidades futuras.

— Laeficacia de los sistemas de comunicacion, de formacion y de investigacion.

— Los criterios de evaluacién de los rendimientos y de promocién.

— Los modos de designacidn y de legitimacidn del personal directivo del grupo y
de las diversas ramas.

— Laseguridad del empleo.

Finalmente, el principal factor que limita el desarrollo de las empresas es el fac-
tor humano (esto enlaza con el management gap, necesario tanto para formar a los
hombres como a equipos eficaces): donde hay una insuficiencia de direccién y de
estrategia, hay una oportunidad de recuperacién.

Ultimo punto a destacar: la necesidad de una evaluacion multicriterio para la
eleccion de las opciones estratégicas. La incertidumbre impone la flexibilidad
estratégica, que no se limita a la simple reactividad frente a los cambios del entorno
estratégico y competitivo, sino que comprende también un conjunto de tacticas
(medios contingentes para alcanzar los objetivos de crecimiento y de rendimiento de
la estrategia). Estas decisiones contingentes han de ser adecuadas al diagndstico
interno (fuerzas y debilidades) de cada rama de la organizacién. En resumen: los cri-
terios estratégicos son multiples: rentabilidad, crecimiento, reversibilidad, flexibili-
dad, adaptabilidad interna... y s6lo parcialmente compatibles. La eleccién multicri-
terio de las opciones estratégicas depende de la ponderacion que se conceda a cada
uno de aquellos criterios. Esta ponderacién no ha de ser necesariamente la misma
para cada criterio, sino que se establecera segtin el escenario previsto del entorno.
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G) Las tres fases de la planificacion: estratégica, operativa
y presupuestaria

Si bien la reflexion estratégica ha de preceder a la accién, también ha de condu-
cir a ella. Esta es la 16gica que rige todos los sistemas de planificacién de empresa.
Este plural ha de servir para recordar que no hay un procedimiento tinico de planifi-
cacién, sino casi tantas variantes como empresas. Vuelve a aparecer aqui la huella
de la historia, de la cultura y de la identidad propias de cada empresa.

Mads alld de las diferencias, la 16gica impone a los diversos sistemas de planifica-
cién de empresa unos puntos comunes suficientemente numerosos para que sea
posible proponer un proceso tipo que, clasicamente, comprenderia tres fases: estra-
tégica, operativa y presupuestaria. Esta division la han adoptado la mayor parte de
los autores, especialmente I. Ansoff (1965), J. de Gueriec (1979) y M. Gervais
(1983).

La fase estratégica empieza necesariamente por una etapa de definicién de la
vocacion de la empresa, de sus proyectos y de sus finalidades. El andlisis de la reali-
dad profunda de la empresa puede basarse en la técnica de los drboles de competen-
cia. Esta fase contintia con una etapa de diagnéstico externo, destinada a separar las
amenazas y oportunidades que emanan del entorno estratégico, y con otra etapa de
diagndstico interno que tiene por objeto descubrir las fuerzas y las debilidades de los
aspectos humanos, técnicos, comerciales y financieros de las raices, del tronco y de
las ramas del arbol de competencia.

A nivel de diagndstico de las ramas es donde reaparece el enfoque del posiciona-
miento estratégico del portafolio de actividades de la empresa, con las dos preguntas
clasicas cuyas respuestas habra que entrecruzar:

— ¢Cuadl es el futuro de las actividades en las que estd comprometida la empresa?
— ¢Cudl es la posicién competitiva de la empresa en estas actividades?

A continuacién, hay que pasar del diagnéstico a las prescripciones y evitar la
trampa de las conclusiones traducidas en decisiones con demasiada celeridad. Esta
etapa es particularmente delicada, ya que la eleccion de las opciones estratégicas
debe tomar en consideracién los objetivos perseguidos y las miltiples incertidum-
bres que pesan no sélo sobre el futuro, sino también sobre la fiabilidad del analisis
estratégico. Es entonces cuando cada decisién aparece como una apuesta cuyas pro-
babilidades de éxito han de ser apreciadas en el marco de los escenarios mds proba-
bles del entorno estratégico. Aqui, una vez mds, el andlisis estratégico impone casar
los dos enfoques de prospectiva y de planificacién.

Finalmente, la reflexién ha de desembocar en la accién. La planificacién estraté-
gica es, ante todo, un proceso cuya puesta en practica, seguimiento y control hay que
asegurar: la fase estratégica debe completarse con las fases operativa (programacién
de las acciones, evaluacién de los medios humanos, técnicos y financieros, coordi-
nacién de los esfuerzos) y presupuestaria (inversién, I + D, afectacién de los medios
que corresponden a los objetivos de desarrollo, compromisos y responsabilidad,
seguimiento de los resultados y control presupuestario).

El desarrollo de los instrumentos de diagnoéstico estratégico va acompaiiado de
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la puesta en marcha de procedimientos méas o menos formales de planificacién. El
plan estratégico, a pesar de que muchas veces da lugar a la elaboracién de un infor-
me, el documento-plan, es importante sobre todo a través del proceso de moviliza-
cién interna que permiti6 la produccién del informe-plan y que tiene su continua-
cién en la puesta en practica, el seguimiento y el control. El plan no es el producto
final, sino tan sélo una etapa de un proceso estratégico. Este proceso no consiste
solamente en la formulacion del diagnéstico estratégico, sino que se prolonga en las
etapas siguientes: puesta en marcha de las acciones estratégicas en el marco de un
plan operativo, y ejecucion y control de las realizaciones en el marco de una progra-
macién presupuestaria (presupuestos de explotacién y de inversiones).

Este esquema cldsico no es lineal. En efecto, regularmente hay que revisar el
diagnéstico estratégico en funcién de la evolucidn del entorno competitivo y con-
frontar sistematicamente la realizacién de las previsiones; todo ello con la posibili-
dad de revisar ciertos objetivos y corregir determinadas acciones. Este esquema es
tanto menos lineal cuanto que el horizonte temporal varia de una fase a otra.

Fase estratégica
- (diagnéstico interno, externo,
posicionamiento)

1

]

1

1

i

! Y
]

' Fase operativa
|

1

1

1

1

1

]

]

1

1

(puesta en marcha y programacion
de las acciones)

Fase presupuestaria
-----1 (asignacion de los recursos,
seguimiento y control)

La fase estratégica, que es el principal centro de atencién de esta obra, se intere-
sa por la empresa a largo plazo. Dado que la dimensién del largo plazo varia de una
empresa a otra (cinco, diez o quince afios segun los sectores: todo depende del ritmo
de los cambios y de las inercias a las que se enfrenten). Hay que admitir que el largo
plazo es el horizonte a partir del cual pueden haber cambiado muchas cosas.

La fase operativa tiene como horizonte el medio plazo (en general de dieciocho
meses a algunos afios). El término considerado depende aqui del plazo de realiza-
cién de las acciones estratégicas y del horizonté en el que aparezcan sus consecuen-
cias. El ejercicio anual constituye el marco privilegiado de la fase presupuestaria.

La pluralidad de estos horizontes temporales explica que frecuentemente se
recurra a la técnica de los planes deslizantes, con los que cada afio se reactualizan los
objetivos del plan sin que por ello sea necesario volver a hacer un andlisis prospecti-
vo y estratégico en profundidad; este andlisis s6lo interviene cada tres o cuatro afios.
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El plan deslizante cubre el conjunto del periodo estudiado (cuatro a cinco afios,
por ejemplo); puesto al dia anualmente, integra cada vez un nuevo afio con €l fin de
conservar el mismo horizonte. En estas condiciones, antes de traducirse en decisién
presupuestaria, un mismo afio se estudia varias veces.

En esta seccidn, nuestras reflexiones se centraran seguidamente en los dos pun-
tos siguientes:

— Las caracteristicas del proceso de planificacién.
— La organizacién de la planificacién.

H) Caracteristicas del proceso estratégico

El anélisis estratégico puede considerarse tanto como un instrumento de accién
voluntarista frente al futuro como un proceso de comunicacién y de motivacién. El
andlisis estratégico presenta unas caracteristicas especificas. Es un proceso:

— Anticipativo: la reflexién prospectiva previa a la accién pone de manifiesto las
amenazas y las oportunidades que encierra el entorno estratégico futuro.

— Normativo y reactivo: las acciones estratégicas contribuyen a los objetivos que
se ha fijado la empresa; pretenden también eliminar las amenazas y sacar partido
de las oportunidades que surgen en el entorno.

— Retroactivo: los objetivos y las decisiones anteriores se confrontan permanente-
mente con la evolucién real y pueden corregirse en consecuencia.

— Informativo: el diagndstico estratégico da un inventario tan compléto como es
posible de las fuerzas y de las debilidades internas, asi{ como de las amenazas y
de las oportunidades externas.

— Indicativo: se proponen vias de accion posibles para corregir las debilidades,
explotar las fuerzas y conseguir los objetivos fijados.

— Directivo: el plan de accién refleja la voluntad colectiva y, sobre todo, la de la
direccién general. Toda empresa debe movilizarse alrededor de esta candente
obligacién.

— Participativo: instrumento de didlogo, el andlisis estratégico ha de implicar en la
preparacion de las decisiones a todos aquellos a quienes les afecten. Esta condi-
cién es indispensable para tomar las decisiones apropiadas y evitar que sean
rechazadas por este medio vivo que es la empresa. Las formas de dicha implica-
cién son miiltiples: consultas, grupos de reflexion, talleres de prospectiva, etc.

I) Organizacion de la prospectiva y de la estrategia

No hay una organizacién-tipo formalizada y de aplicacién general. Cada empre-
sa ha de hallar la férmula que conviene a su tamafio, sus estructuras y su cultura.
Aceptado esto, hay dos férmulas que parecen més favorables que otras para conse-
guir el éxito del proceso de andlisis estratégico, probablemente porque evitan ciertos
escollos clasicos en la materia.

El primer escollo que hay que evitar es la elaboracién de una estructura demasia-
do formal (vertical) de la prospectiva y de la estrategia, dotada de un poder central
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que indefectiblemente chocard con la oposicién interesada de las otras direcciones
funcionales, las cuales, y con razén, veran en la direccion de la estrategia un intruso
que viene a mezclarse en lo que no le importa. Corresponde a cada uno reflexionar
sobre su propio porvenir.

La solucion razonable consiste en designar, cerca de la direccion general, un res-
ponsable de la planificacidn que, a su vez, estard arropado por un pequefio equipo
que trabajari en estrecha y permanente relacién con una red de corresponsales dise-
minados en cada direccién funcional u operativa. El proceso de elaboracién del plan
estratégico se hace mediante la ida y vuelta entre la célula y sus corresponsales. Si
bien el trabajo de esta célula prospectiva y estratégica ha de ser organizado y planifi-
cado, no debe caer en cambio en la rutina del papeleo de unos formularios demasia-
do detallados. Por otra parte, a pesar de que conviene constituir unos grupos de
reflexion estratégica y prospectiva, no hay que dejarlos anclados en las relaciones
mecdanicas y jerdrquicas (comisiones de planificacién por tema estratégico que esta-
rian colocadas bajo la direccién de un comité central de planificacién). La experien-
cia demuestra, por ejemplo en la RATP, que una pequeiia célula puede ser a la vez
flexible, informal y eficaz.

Otra empresas han preferido dar un caracter mds formal a la prospectiva y a la
estrategia. Para ello, han creado una direccién de planes y programas, de politica
industrial, etc. El ejemplo de la sociedad Elf-Aquitaine demuestra que este tipo de
organizacién es operativa cuando se trata menos de preparar un plan detallado que
de organizar una reflexidn estratégica en los grupos de trabajo constituidos dentro
de la propia empresa sobre temas transversales o sectoriales.

En todos los casos, sin embargo, la implicacién de la direccidon general ha de ser
suficiente para expresar su voluntad y dar al ejercicio de prospectiva y de estrategia
la importancia que requiere, sin que esto signifique extralimitarse y otorgar a la ine-
ludible obligacién de reflexionar un caracter jerdrquico. El poder de unos es mucha
veces un freno a la imaginacion de los otros.

El dltimo escollo que hay que evitar se refiere a la eleccion del responsable de la
célula de prospectiva. Debe ser un hombre de contacto, de escucha y de sintesis. El
no debe ser juez en causa propia y jamds deberia acumular responsabilidades finan-
cieras (necesariamente orientadas al corto plazo) a las de la estrategia (que imponen
una visién a mds largo plazo). Una buena pauta a seguir es, una vez mds, la de la
RATP, donde el responsable de la célula de estrategia cambia cada tres afios y es ele-
gido entre los directivos jovenes de alto potencial, lo que expresa la importancia que
la direccion general concede a este puesto. Es una prictica que presenta asimismo la
ventaja, por una parte, de hacer que algunos de los futuros directivos de la empresa
tengan una visién global y estratégica de la propia empresa, y, por otra, de darlos a
conocer entre el personal.

Otra via consiste en designar como responsable de la planificacién a un «senior»
reconocido por su experiencia y las responsabilidades que ha asumido anteriormente.

A continuacién, en esta misma obra, dedicaremos la parte esencial de nuestra
exposicion al desarrollo de la fase estratégica. Esta eleccion es el resultado de las
consideraciones siguientes:

— Las fases operativas y presupuestarias corresponden a un horizonte mucho mas
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corto (un afio para el presupuesto), mientras que la fase estratégica estd orientada
necesariamente al largo plazo.

— La estrategia de desarrollo de la empresa debe tener cada vez mds en cuenta la
evolucién del entorno. Todo error en el diagnédstico estratégico hace que sean
inadecuadas las acciones del plan operativo.

— Actualmente, la mecénica de las fases operativa y presupuestaria ha pasado ya
por un buen rodaje y estd expuesta de una manera muy completa en muchas
obras, entre ellas, las mencionadas al principio de esta seccion. Es una mecénica
que ha merecido un amplio consenso.

— El debate sobre la fase estratégica es mucho mas animado y admite la coexisten-
cia de dos escuelas de expertos y de practicos (en general consultores): el enfo-
que racionalista y el heuristico, ya mencionados.

7.2 LOS INSTRUMENTOS DE ANALISIS

Todos los métodos de posicionamiento estratégico se basan en los mismos prin-
cipios fundamentales: la divisién de las actividades de la empresa en areas o seg-
mentos estratégicos, la apreciacion del valor presente y futuro de estos segmentos, y
la evaluacién de la posicién competitiva de la empresa en los mismos. La diferencia
entre los principales enfoques —General Electric (PIMS), Arthur D. Little (ADL),
Boston Consulting Group (BCG), Mc Kinsey, Stanford Research Institute (SRI),
etc.— es sobre todo una cuestidn de vocabulario (las mismas cosas suelen llamarse
de una manera diferente) y se refiere al método de evaluacién del valor de los seg-
mentos y de la posicién competitiva de la empresa en tales segmentos.

Antes de exponer algunos de estos métodos, presentaremos los tres instrumentos
de andlisis que directa o indirectamente se emplean en la mayoria de los enfoques.
Son: la segmentacion estratégica, el ciclo de vida de los productos y el efecto
experiencia. En estos diez dltimos afios, el arsenal de la estrategia ha quedado més
completo con el (re)descubrimiento de un instrumento antiguo: las cadenas de valor,
ademds de la difusién de otro instrumento ya mencionado, los drboles de competen-
cias, también muy potente.

A) La segmentacion estratégica

La divisién de las actividades de la empresa en dreas o segmentos estratégicos se
basa en una definicion bastante general, formulada de la manera siguiente por los
consultores de ADL, H. de Bodinat (1979) y E. Ader (1983): «Un segmento estraté-
gico estd constituido por un conjunto homogéneo de bienes y/o de servicios destina-
dos a un mercado especifico que tiene unos competidores determinados para los
cuales es posible formular una estrategia».

La definicién parece clara y presenta la ventaja de sustituir los conceptos confu-
sos y agregados de productos, funciones, etc. Sin embargo, la divisién exacta de las
actividades de la empresa en segmentos, se basa, en la préctica, en una apreciacién
tan sutil como cualitativa de la realidad a través de toda una serie de criterios.
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Dos actividades formaran parte de un mismo segmento estratégico si implican a
los mismos competidores, los mismos consumidores, o bien si estdn estrechamente
relacionadas entre si a nivel de la produccién o de la distribucién, de manera que
toda accidn sobre una de las actividades (cambio de precio, de calidad, de servicio)
tendr4 repercusiones sobre la otra.

Asi, por ejemplo, el mercado europeo y el mercado americano del automévil son
dos segmentos distintos (competidores y clientela diferentes). Por su parte, el mer-
cado europeo comprende al menos dos segmentos: los vehiculos de la parte baja de
la gama y los vehiculos de la parte alta, que tienen clientelas diferentes y poca siner-
gia de produccion.

Se considerard que un segmento estratégico es un par producto-mercado en el
interior del cual existen fuertes sinergias de produccién, de distribucién, etc. Cada
segmento estratégico representa para la empresa un frente en el cual puede batirse
aisladamente. La divisién de los segmentos da «el mapa de los campos de batalla»

La segmentacion estratégica de la industria de la pintura

Segmento Factor clave de éxito | Zona de preferencia de la competencia
Construccién Red de distribucién Nacional/regional.
Gran piiblico Marketing Nacional. El pequeiio valor aiiadido
del producto y la importancia
del marketing limitan los cambios.
Industria Técnico-comercial Nacional, con tendencia a la europeizacién a

través de una cierta estandarizacion de productos.

Reparacion del Innovacion Europea. El creciente papel de las redes de
automévil tecnologica/ fabricantes en la reparacién empuja ala
distribucién internacionalizacién.

Fabricacién de Costes de produccién/ | Mundial. Un niimero de clientes (los fabricantes

automoviles

efectos de escala

de automéviles) con una politica de compras
internacional.

Construccién y
reparacién
naval

Innovacioén
tecnologica y
presencia internacional

Mundial. El mercado esta controlado por tres
fabricantes que cubren todo el mundo a través
firmas con licencias.

La pintura destinada a la construccién es vendida por mayoristas especializados, dispersa-
dos por el territorio nacional: el control directo o indirecto de esta red y la notoriedad de la
marca entre los pintores de brocha gorda son los dos factores clave del éxito de esta industria.
Las empresas que ocupan las posiciones mas destacadas son, generalmente, especialistas en
dicho mercado. Los profesionales que las conocen no suelen rebasar las fronteras nacionales y,
a veces, ni tan sblo las regionales. En cambio, la pintura destinada a la construcciéon naval se
vende directamente al armador o al astillero. Como los barcos pueden repararse en cualquier
lugar del mundo, la disponibilidad internacional del producto es un factor clave del éxito. Por
otra parte, la pintura naval tiene un gran contenido tecnolégico; su desarrollo exige unas
inversiones importantes a nivel de I + D que tinicamente las empresas que detentan una gran
parte del mercado pueden soportar. Estos dos factores han llevado a una gran concentraciéon
de la competencia. Actualmente, tres sociedades se reparten la casi totalidad del mercado
mundial de la pintura naval: International Paint (USA), Jotum (N) y Hempel (Alemania).
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de la empresa. A este propoésito, H. de Bodinat (1980) observa que, a finales de
1942, durante la Segunda Guerra Mundial, habfa cuatro segmentos estratégicos dis-
tintos: «el frente ruso, el frente norteafricano, el frente atlntico y el frente asiatico».
Entre estos distintos frentes, las sinergias de combate eran muy débiles.

La segmentacién no debe ser ni demasiado fina ni demasiado amplia. Los pro-
blemas de ciertos constructores informéticos provienen de la ausencia de segmenta-
cién realista frente al gigante IBM que no puede ser combatido eficazmente en
varios frentes a la vez. El tamafio de IBM impone a sus homélogos méis pequefios
concentrar los esfuerzos en ciertos segmentos estratégicos y renunciar a los otros,
como se esta haciendo con éxito en Control Data para los ordenadores cientificos, o
Apple para el ordenador personal.

La divisién en segmentos estratégicos es siempre una tarea muy delicada, ya que
incluso los productos procedentes de tecnologias y de medios de produccién simila-
res pueden pertenecer a segmentos estratégicos diferentes. El ejemplo de la industria
de la pintura, aportado por E. Ader (1983), es particularmente demostrativo a este
respecto (véase el recuadro de pagina anterior).

Finalmente, la division en segmentos o campos de actividad estratégica (CAE)?
es indispensable para evaluar la posicién competitiva de 1a empresa respecto a sus
competidores, puesto que «un segmento es un campo de actividad que tiene factores
de éxito especificos e independientes de los otros segmentos» (H. de Bodinat,
1980). Naturalmente, una divisién asi no es estética, sino que puede ser revisada si
asf lo impone la innovacién tecnolégica y comercial o la evolucién de los modos de
vida, de las legislaciones, etc.

B) El ciclo de vida de los productos

Segiin la célebre analogia biolégica introducida por el americano R. Vernon, los
productos se comportan como seres vivos y tienen un ciclo de vida que se divide en
cuatro fases: nacimiento, crecimiento, madurez y declive. La evolucién de las ven-
tas y del tamafio del mercado de un producto en funcién del tiempo presenta el com-
portamiento siguiente:

— Fase I, producto recién nacido: mercado monopolistico u oligopolistico, proble-
mas de puesta a punto.

— Fase II, producto en pleno desarrollo (adolescente): aparicién de numerosos
competidores nuevos, necesidades de inversiones masivas para adquirir o con-
servar una parte del mercado.

— Fase III, producto en la edad madura: pocos competidores nuevos, productos
muy rentables que exigen pocas inversiones.

— Fase IV, producto que envejece: mercado en regresion.

2 En estos tiltimos afios, la denominaci6n “segmento estratégico” se ha sustituido muchas veces en la lite-
ratura por la de CAE. Pero, evidentemente, se trata de una misma cosa, tal como lo reconocen los autores
de Strategor (1988). De este modo, y de una manera f4cil, se da la impresién de novedad cambiando sola-
mente las palabras.
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Ciclo de vida del producto

Volumen I i I v
de la Lanzamiento | Crecimiento Madurez Declive
demanda

Tiempo

Ejemplos de madurez de sector

Inicio Crecimiento Madurez Envejecimiento
Hornos de Carbén
microondas -
Automéviles PVD Automoviles PD
W Sombrereria
Circuitos integrados
(MOS/LSI)
Aparatos de Libretas de contabilidades
descifrado
optico -
Bicicletas
Calefaccion solar -

Calculadoras de bolsillo

> Siderurgia
Encimeras Cocinas
eléctricas eléctricas Puaiites matdilens
de pie
Transporte aéreo Transporte aéreo
(charter) (regular)

Fuente: ADL (1982).
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Para determinar la madurez de un oficio, hay que recurrir a una serie de criterios
tecnoldgicos, econémicos y financieros.

Pueden citarse algunos ejemplos de productos o sectores situados en estas cuatro
fases:

— Nacimiento: calefaccion solar, productos biotecnolégicos.

-— Crecimiento: circuitos integrados, electrénica, transporte chdrter.

— Madurez: automdvil en los paises desarrollados, transporte aéreo regular.
— Declive: puentes metélicos, sombrereria.

En cambio, el carbén y la bicicleta, que se hallaban en fase de declive, estdn
pasando por un aumento de demanda y tienen unos indices de crecimiento semejan-
tes a los de la madurez. Esto demuestra que la analogia biolégica tiene sus limites,
ya que ciertos productos pueden tener un segunda juventud o llegar a una obsoles-
cencia acelerada debido a cambios técnicos, econdmicos o sociales.

La utilizacién del ciclo de vida para la prevision de los indices de crecimiento
del mercado en el futuro es tanto més delicada cuanto que la duracién del ciclo total,
asi como de cada una de sus fases, varia de un producto a otro.

Las fases del ciclo de vida presentan unas caracteristicas generales y financieras
especificas.

En la fase I, de inicio, la empresa que dispone de un avance de tecnologfa o de
unos grandes conocimientos de produccion puede disfrutar de un cuasimonopolio.
En general, sin embargo, encuentra problemas de puesta a punto y de lanzamiento al
mercado. Asimismo, en esta fase I, la empresa debe realizar inversiones importan-
tes: el producto cuesta mds de lo que rinde y es necesario soportar las pérdidas. No
hay que olvidar que en la fase I la innovacién es la ventaja competitiva determi-
nante.

En la fase II, de crecimiento, la empresa debe hacer esfuerzos de inversién toda-
via mds importantes, ya sea para entrar en el mercado, ya sea para que la parte que
ya ocupa no disminuya en beneficio de sus competidores, cada vez mas numerosos.
Esta fase se caracteriza por un gran aumento de los fondos en circulacién y por unos
beneficios escasos o inexistentes, ya que el rendimiento del crecimiento sirve para
financiar la inversion. Siempre en esta fase, la capacidad financiera para continuar la
expansion y la fuerza de la red de distribucién son las ventajas comparativas deter-
minantes.

En la fase III, de madurez, el crecimiento del mercado disminuye y la empresa
puede limitar sus inversiones a la renovacién o a la mejora de los procesos. La com-
petencia, muy viva, impone mds que nunca sus exigencias para mantener o aumen-
tar la parte de mercado. Las empresas competitivas obtienen beneficios, mientras
que las otras estan condenadas a tener pérdidas y, finalmente, a retirarse del merca-
do. En esta tercera fase, la diferencia entre los competidores la establecen la calidad
de los productos y de los servicios de distribucién, la poca importancia relativa de
los costes de produccién y los precios de venta.

En la fase IV, de envejecimiento y declive, inicamente algunas empresas pueden
subsistir en el mercado y un repliegue bien organizado no excluye beneficios impor-
tantes en la medida en que los productos vendidos estdn fabricados con equipos
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amortizados mucho tiempo antes. Para estas empresas, la clave de la rentabilidad
pasa por la racionalizacién médxima de la produccién y de la distribucién.

C) El efecto experiencia

A pesar de que el concepto de efecto experiencia ha conocido una gran populari-
dad gracias a los andlisis sistemadticos del BCG (1980), el mérito de su descubri-
miento debe atribuirse a unos trabajos empiricos mds antiguos. Desde 1936, el ofi-
cial Wright constat6 que el tiempo de mano de obra necesario para el montaje de un
avién determinado disminuia en funcién de la produccién acumulada de este tipo de
aparato.

El principio del efecto experiencia se enuncia de este modo: el coste unitario de
fabricacién de un producto disminuye en un porcentaje constante cada vez que se
dobla la produccién acumulada (experiencia).

Los miiltiples anélisis empiricos llevados a cabo por el BCG? han demostrado
que la mayoria de las veces este porcentaje estd comprendido entre el 20 y el 30 %.

Una curva de experiencia con un coeficiente del 80 % significa que los costes
unitarios pasan de 100 a 80 cuando la produccién acumulada se dobla. Este resulta-
do empirico es el resultado del efecto combinado de varios factores: efecto de apren-
dizaje, economias de escala en la produccién, el marketing, la financiacidn, la inte-
gracion y el disefio del producto, etc.

La curva de experiencia

A.- Con indicaci6n aritmética 100E B Con indicacién logaritmica
100 i
S0
40
30F
50 \ \
20}
0 1 A1 1 L L1 1 1
25 50 75 100 10 20 30 4050 100
Produccién acumulada de unidades Producci6én acumulada de unidades

Los costes disminuyen el 20 % cada vez que la produccién acumulada se dobla (curva al 80 %).
Extraido del nimero especial “Stratégie” Harvard I’Expansion (1980) p. 111.

3 En casos tan diversos como la industria automovilistica, la aeronutica, la fabricacién de tejidos de
satén y de algodén, el precio del software para circuitos integrados, la siderurgia, el material eléctrico,
etcétera.
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La investigacién del efecto experiencia suele ser un elemento fundamental en la
estrategia competitiva de una empresa, ya que, tal como destacan los consultores del
BCG (1980): «En un medio donde existe competencia, la empresa competitiva es la
que tiene los costes mas bajos... El nivel de los precios viene determinado por los
costes del productor menos eficaz y, sin embargo, indispensable para satisfacer la
demanda (a menos que haya acuerdo o insuficiencia de oferta). Contrariamente a lo
que pretende el anilisis econémico tradicional, los costes de los productores son
diferentes. Por tanto, el competidor con costes més bajos podra:

— Generar una liquidez superior a sus competidores.

— Invertir més y, por tanto, crecer mas aprisa.

— Resistir mejor en caso de recesién.

— vy, en iltimo término, continuar mejorando su ventaja de coste.

En estas condiciones, la empresa mis competitiva serd la que tenga una mayor
experiencia acumulada y, por consiguiente, unos costes mas bajos.

(Cémo medir la «experiencia adquirida»? El BCG sugiere tomar como indica-
dor aproximativo la parte de mercado relativa. Este indicador tiene una funcién
esencial en el método del BCG que presentaremos mds adelante, ya que es un factor
que no s6lo permite medir la competitividad, sino también explicarla. ;Dénde estd
el efecto? ;Dénde la causa? Es dificil dar una respuesta segmentada a estas pregun-
tas, ya que competitividad y cuota de mercado suelen formar parte del mismo circu-
lo virtuoso o vicioso. Por consiguiente, la estrategia de una empresa es relativamen-
te simple: hay que descender mas rdpidamente que los demés a lo largo de la curva
de experiencia, creando, eventualmente, el mercado mediante una politica de bajos
precios de venta.

No obstante, tal como subrayan J. P. Ponssard y J. Sarrazin (1981), la cuota de
mercado relativa es un criterio ambiguo cuya «valoracién suele provocar dificulta-
des importantes». ;Qué se entiende por actividad? ;Cudl es el mercado de referencia
que hay que tener en cuenta? ;C6mo deben obtenerse los datos fiables?» La cuota de
mercado relativa no es mds que una aproximacién mis o menos elemental a la
«experiencia». El control de calidad de esta aproximacién no se basa en ninguna
regla precisa y depende de la credibilidad y capacidad de los consultores que, con
demasiada frecuencia, se escudan tras el «secreto de la casa» para mantener, precisa-
mente, su propia cuota de mercado.

Es cierto que la disminucién de los costes debido al efecto experiencia constitu-
ye una barrera para la entrada de nuevos productores que, en un primer tiempo,
deberian aceptar unos costes mds altos. Por esto, la empresa mas rentable en un seg-
mento estratégico determinado es muchisimas veces la que detenta una cuota relati-
vamente alta del mercado.

Sin embargo, la historia econémica demuestra que hay que desconfiar de la cur-
va de experiencia, tal como lo atestigua el ejemplo de Ford, a principios de este siglo
(véase W. Abernathy y K. Wayne, 1981). El fabricante de automéviles Ford, al con-
centrar todos sus esfuerzos en la curva de experiencia del famoso modelo T pudo
hacer bajar el precio de dicho modelo desde unos 3.000 délares en 1910 hasta menos
de 1.000 délares en 1923. Al propio tiempo, la produccién acumulada del Ford T
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pasé de 50.000 vehiculos a mas de 8 millones, y la cuota detentada en el mercado
americano, del 10 al 47 %. Por otra parte, los salarios se multiplicaron por tres y los
beneficios, por quince. En 1927, el Ford T s6lo representaba el 10 % de las ventas en
el mercado americano, por lo que las pérdidas de Ford crecieron. ;Qué pas6?

Visto a distancia, es facil advertir que Ford habia ido demasiado lejos en la bus-
queda del efecto experiencia. El constructor lo habia apostado todo a la baja de los
costes de produccién del modelo T (un vehiculo descapotable, poco confortable,
pero popular), que creia poder vender algiin dia a menos de 400 délares. Desafortu-
nadamente para la empresa, la evolucién del mercado incliné los favores del piblico
hacia una conduccién interior mas firme y mds confortable, propuesta en condicio-
nes de precio mas elevadas por General Motors.

El principal inconveniente de la bisqueda del efecto experiencia por aumento de
las cantidades producidas de un bien determinado es la rigidez, uno de cuyos aspec-
tos es la importancia de las inversiones. La sabiduria popular ensefia que no hay que
poner todos los huevos en el mismo cesto. El hundimiento de Ford frente a General
Motors no es mds que un ejemplo entre otros muchos de los peligros que encierra
una estrategia de productos-mercados insuficientemente diversificada.

Por otra parte, la produccién acumulada no es el dnico factor del descenso de los
costes: otro de los factores es la integracién hacia atrds o hacia adelante. Ademais,
ciertos productores, aunque no detenten mis que una pequefia cuota de mercado
pueden ser unos competidores temibles, a causa de su tecnologia avanzada (Miche-
lin en Estados Unidos) o de un efecto de calidad y de imagen, como ocurre con el
éxito de Mercedes y de BMW en los vehiculos de gama alta, a pesar de tener unos
precios de venta més elevados.

Finalmente, tal como destaca M. E. Porter (1981), «la barrera a la entrada que
representa la curva de experiencia puede eliminarse mediante una innovacion en la
produccién o en el producto, siempre que con ello se cree una tecnologia totalmente
nueva de la que nace una curva de experiencia también totalmente nueva. Entonces,
los recién llegados pueden adelantar a los lideres y colocarse en la nueva curva,
mientras que estos mismos lideres tendran dificultad en alcanzarla debido a su mala
posicién».

Esto es lo que ha ocurrido en el mercado de los cables y redes que, después de
haber tenido hasta 1978 un crecimiento exponencial, sufrié una fuerte recesién a
causa «de haber aparecido de una manera muy rapida un producto de sustitucién: las
fibras Opticas. En tales condiciones, el posicionamiento estratégico en términos de
costes, si bien no fue nunca importante en este sector, perdi definitivamente su
actualidad» (J. P. Ponssard y J. Sarrazin, 1981). Esta critica, plenamente justificada,
no debe hacer que se olvide la realidad: en una condicién técnica determinada, el
efecto experiencia funciona totalmente, y tanto mas cuanto menos capitalizado esté
el sector (dos veces més alto en la aerondutica, con el 20 %, que en el refinado, con
el 10 %).

Fundandose, en diversos grados, en estos tres instrumentos (segmentacion estra-
tégica, ciclo de vida, curva de experiencia), los gabinetes de asesoria americanos
han puesto a punto unos métodos matriciales para el anlisis del portafolio de activi-
dades de las empresas.
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D) Las cadenas de valor y de costes afiadidos, arboles
de competencias y arboles tecnolégicos

Toda produccién de bienes y de servicios (output) recurre a unos inputs que son
objeto de transformaciones y valoraciones (técnicas, comerciales, etc.). Por tanto,
hay toda una cadena de funcién de transformacién que va desde la I + D hasta la
postventa, pasando por el proyecto, la produccién y la distribucién.

Esta cadena de funcién lleva asociada normalmente una «cadena de valores»
afiadidos. Con toda justicia, Michaél Porter (1986) ha vuelto a dar a este concepto la
importancia que merece. Los dos ejemplos que siguen, y que se refieren al sector del
automdvil y de la industria relojera suiza, demuestran que la estructura del valor
afiadido varia considerablemente de un sector a otro. En el automévil, el dominio de
los costes de las piezas primarias (50 % del total) es un factor clave de competitivi-

RELOJERIA SUIZA AUTOMOVIL
ESTRUCTURA COI‘j SOLIDADA ESTRUCTURA COI\_ISOLIDADA
DEL VALOR ANADIDO DEL VALOR ANADIDO
RELOJ ELECTROMECANICO - 1980
SAV 3%
DISTRIBUCION 10%
DISTRIBUCION
EXTERNA 44%
ENSAMBLAJE 20%
MARKETING
COMERCIAL PIEZAS
FABRICANTE 283 PRIMARIAS 50%
CAJAS 17%
MONTAJE 3% COMPRAS 10%
PIEZAS PRIMARIAS 8% ESTUDIOS Y UTILLAJE 7%

Fuente: segin F. J. Gouillart, Stratégie pour une entreprise compétitive, Ed. Gestion-Economica.
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dad, mientras que en los relojes, este elemento es secundario respecto al coste de la
distribucién.

No obstante, el concepto de valor afiadido es, en parte, ilusorio, ya que mientras
el producto no se ha vendido, la empresa s6lo conoce del producto los costes afiadi-
dos necesarios para su fabricacién. Tal como subraya Michaél Porter: «El valor es el
que los clientes estdn dispuestos a pagar». Por consiguiente, seria mds juicioso
hablar de cadenas de costes afiadidos y s6lo a continuacién hablar de la parte de
valor afiadido (diferencia de valor entre el precio de venta y los costes afiadidos)
entre las funciones de la empresa.

Hay que observar que la cadena de los costes afiadidos es también una vista, en
corte, del 4rbol de las competencias.

SERVICIO

DISTRIBUCION

MARKETING

FABRICACION

CONCEPCION

TECNOLOGIA

Esta presentacion econdémica del 4arbol de las competencias ofrece la oportuni-
dad de establecer la diferencia con los arboles tecnoldgicos, en los que el tronco
(funcién de produccién) no existe y las ramas parecen salir directamente de las rai-
ces. En palabras de Marc Giget (1989): «Se trata de dos conceptos con finalidades
distintas... la elaboracién de los arboles tecnolégicos se ha hecho, generalmente, a
partir de las direcciones de la investigacién o de la comunicacién, que han hallado
en €l una forma sencilla y valorativa de presentar al exterior una imagen coherente y
exhaustiva de la actividad de la empresa». Asf ocurre con el bonsai de los materiales
de Saint-Gobain.

La cadena de valor afiadido o de los costes afiadidos es también un 4rbol de com-
petencias visto en cortes.
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El diagnoéstico
estratégico
y prospectivo

Conocer las fuerzas y las debilidades de los cinco recursos fundamentales de la
empresa (humanos, financieros, técnicos, productivos y comerciales): he aqui el
objetivo del diagnéstico interno. Identificar sus bazas y sus desventajas no basta:
hay que estimar también su importancia a través de las amenazas y de las oportuni-
dades que provienen del entorno estratégico. Esta es la finalidad del diagnéstico
externo.

El enfoque cldsico ha conducido demasiadas veces a separar estos dos diagnésti-
cos, el interno y el externo, que, sin embargo, carecen de sentido si no se contemplan
interrelacionados. Son las amenazas y las oportunidades 1o que dan a esta debilidad
o a aquella fuerza toda su importancia.

Aproximando estos dos diagnésticos, el interno y el externo, la empresa puede
empezar a tomar posiciones respecto a su entorno competitivo. Pero hay que ir mis
alla del simple andlisis del portafolio de las actividades estratégicas de la empresa.
Hay que considerar también el 4rbol de competencias de 1a organizaci6n en su totali-
dad y en su dindmica de evolucién en relacién con los escenarios del entorno.

El diagnéstico de la empresa frente a su entorno sélo es iitil si conduce a pres-
cripciones y acciones. Conviene, por tanto, identificar y seleccionar algunas opcio-
nes estratégicas posibles. Estos puntos se tratardn en el presente capitulo.

8.1 EL DIAGN()S’[‘ICO INTERNO: PUNTOS FUERTES
Y PUNTOS DEBILES

El diagnéstico interno de la empresa se impone incluso antes del diagnéstico
externo, ya que para preguntarse inteligentemente sobre las mutaciones del entorno
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estratégico, es necesario primero conocer bien sus productos, sus mercados, su téc-
nica, sus hombres y su historia, aunque sélo sea para poder delimitar el entorno qitil
que debe estudiarse.

Clasicamente, el diagndstico interno incluye los aspectos financiero, operativo
y funcional, a los que hay que afiadir el aspecto tecnolégico y el de calidad.

A) El diagnéstico financiero'

El complejo juego de las tomas de participacion, filializacién, subcontratacion,
etc. hace que sean pocas las empresas susceptibles de ser consideradas aisladamen-
te. La mayor parte de las veces, lo que hay que considerar es la situacién financiera
de un grupo de empresas relacionadas entre si por vinculos juridicos y financieros y
establecer unas cuentas consolidadas de conjunto, borrando toda frontera entre las
empresas del grupo y eliminando las partidas contables internas. Asi, por ejemplo,
la cifra de negocios consolidada sélo incluye las ventas a clientes exteriores y las
compras consolidadas agrupan tan sélo lo que han suministrado proveedores ex-
ternos.

Esta capacidad para definir el tamafio global (cifra de negocios, importancia de
los activos), los beneficios (respecto a la cifra de negocios) y la rentabilidad (respec-
to a los capitales invertidos) globales es 1o que explica la aceptacién creciente de que
gozan las cuentas consolidadas entre terceros. Naturalmente, no hay que afiadir mas
de lo que debe afiadirse y tenerse en cuenta, no s6lo porque ciertas empresas son
consideradas a menos del 50 %, sino también por el caricter, muy distinto, de ciertas
actividades. Se han dado algunas reglas especificas para que esta consolidacion ten-
ga una coherencia mixima.

Sean o no consolidadas, las cuentas de las sociedades se dividen en tres partes:

— El balance, cuenta de stock, que traduce la situacién patrimonial de la empresa o
del grupo de empresas en un momento dado.

— La cuenta de resultados, cuenta de flujo, que registra los ingresos y los gastos
constatados durante el ejercicio; la diferencia constituye el resultado (beneficio
o pérdida). Aqui, la presentacién contable de la cuenta de resultados nos interesa
menos que una presentacién, mas econémica, que muestre, a partir de los mis-
mos elementos, c6mo se constituye y se reparte el valor afiadido de la empresa.

— La memoria, que incluye las explicaciones necesarias para una mejor compren-
sién del balance y de la cuenta de resultados.

Estos tres elementos forman un todo indisociable. Para la interpretacion de las

cuentas de resultados es particularmente importante leer primero el anexo que indica
las reglas de juego adoptadas.

! Para una exposicién muy completa de las técnicas de andlisis financiero y contable, remitimos al lector a
P. Conso (1982) y C. Perochon (1983).
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El anilisis de estas cuentas se efectia estableciendo unos ratios, es decir, unas
relaciones significativas entre dos datos caracteristicos de la situacién de la activi-
dad o de los resultados de la empresa.

El balance

El balance es como una fotografia, al final del ejercicio, del patrimonio de la
empresa. En el activo del balance se inscriben los derechos reales y financieros de la
empresa. En el pasivo, figuran los recursos que han servido para financiar los acti-
vos. Asi, pues, por definicién, las dos columnas del balance estan equilibradas. Des-
taquemos el hecho de que la fotografia es imperfecta, puesto que los activos estan
contabilizados al valor de compra, lo que en muchos casos hace que se sobrestimen
y que en otros se subestimen a causa de la inflacién.

Segiin hace observar C. Perochon (1983), en el balance «legal» de las empresas,
«se estd encerrado en un perimetro patrimonial». Asi, por ejemplo, los créditos
financiados no figuran en el activo del balance, sino solamente en el anexo. En Fran-
cia, el concepto juridico y fiscal prevalece sobre el concepto econémico.

El pasivo combina una clasificacién juridica (con una dicotomia entre capitales
propios y deudas) y una clasificacién financiera que distingue entre recursos esta-
bles (capitales propios, deudas de financiacién) y recursos circulantes (deudas de
proveedores y diversos).

Los empleos del activo son objeto de una clasificacién funcional (capital inmo-
vilizado ya circulante) que, en realidad, suele encubrir una clasificacién por liquidez
creciente.

A las inmovilizaciones (el capital fijo de la empresa) se les imputa la amortiza-
cién, es decir, la constatacién contable de la depreciacién de los bienes inmoviliza-
dos. El activo circulante comprende el stock y los valores disponibles y realizables a
corto plazo.

Arroje o no beneficios, el resultado se inscribe siempre en el pasivo, con un sig-
no positivo o negativo segiin se trate de un beneficio o de una pérdida.

Balance simplificado
Activo Pasivo
Activo inmovilizado Capitales estables
Activo circulante Deudas a corto plazo

El equilibrio financiero de la empresa es el resultado de la comparacién perma-
nente entre la estructura de los activos y la de los pasivos. Uno de los indicadores
clésicos de este equilibrio es el capital circulante, definido por la diferencia entre los
capitales estables y las inmovilizaciones. Desde el punto de vista de la liquidez el
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capital circulante «es la parte de los capitales cuyo grado de exigibilidad es pequefio
y sirve para financiar los elementos de activo cuyo grado de liquidez es bastante ele-
vado» (P. Conso, 1982).

Los otros dos indicadores de la estructura del balance son la necesidad de capital
circulante y la tesoreria.

De una manera muy general, puede decirse que la necesidad de capital circulante
corresponde a la diferencia entre el activo circulante y las deudas a corto plazo (pro-
veedores y diversos).

En cuanto a la tesorerfa, representa la diferencia entre las disponibilidades y las
deudas bancarias a corto plazo. Por tanto, puede establecerse la siguiente ecuacién:

tesoreria = capital circulante — necesidades de capital circulante

La significacidn de estos indicadores varia en funcién del sector de actividad
que ocupe la empresa. Sin embargo, un capital circulante negativo traduce, en gene-
ral, una situacién poco saneada, ya que significa que hay inmovilizaciones financia-
das por deudas a corto plazo. En cambio, un capital circulante muy positivo repre-
senta una seguridad para la empresa.

La constitucién y el reparto del valor afiadido®

El concepto de «valor afiadido» viene a establecer un puente entre la contabili-
dad general utilizada por las empresas y la contabilidad nacional; por tanto, su utili-
zacién es interesante para el anélisis «econdmico-financiero» de 1a empresa.

El valor afiadido se define como la diferencia entre la produccién de la empresa
(vendida o no) y los consumos intermedios (comprados en el exterior) que han ser-
vido para esta produccién. Una empresa crea valor afiadido en la medida en que es
capaz de vender lo que produce a un precio més elevado que el total de bienes y ser-
vicios que compra a otras empresas para crear, fabricar y vender su produccién.

o 4 Compras de materias primas 4 Produccién
=) y otros aprovisionamientos almacenada
g correspondientes =z
o O Produccion
= Otras compras 8 inmovilizada
< y cargas externas )
S S
c?) E Cifra
=z Valor de negocios
O -
O anadido

\J \J

2 Este apartado describe lo esencial de la presentacién del valor afiadido hecha por P. Chabot en el
Manual Mides nim. 5 (Renault, octubre 1984).
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Una vez constituido, este valor afiadido sirve para pagar las cargas de personal,
los impuestos y las tarifas ligadas a la explotacién. El saldo de valor afiadido todavia
no repartido se llama excedente bruto de explotacién (concepto que corresponde
casi al cash-flow bruto®). Para conocer la capacidad de autofinanciacién de la em-
presa, es necesario restar del excedente bruto de explotacién el impuesto sobre
sociedades y los gastos financieros (véase tabla siguiente).

Reparto del valor afiadido

[
Gastos ! Impuesto
de personal / sobre
/ sociedades

/ Gastos financie-
K ros netos de los

’ productos

; financieros

VALOR ANADIDO

Capacidad de
Impuestos y tasas / autofinanciacion

corrientes ;

Excedente bruto | /
de explotacion |,

EXCEDENTE BRUTO
(aumentado 5 veces)

Desde el punto de vista del andlisis econémico, los conceptos de valor afiadido y
de excedente bruto de explotacién son interesantes, ya que, si se exceptian los com-
promisos fuera de balance, como el crédito financiado, son independientes de la
estructura financiera y de la politica fiscal de la empresa.

En la medida en que la mayor parte del valor afiadido sirve para financiar los
salarios, no ha de resultar sorprendente que ciertos sindicatos hayan hecho del
aumento del valor afiadido su caballo de batalla. A propésito del valor afiadido, hay
que recordar, tal como dice R. Chabot, que: «Su nivel est4 fijado a corto plazo por el
modo en que la empresa disefia, fabrica y vende sus productos més o menos compe-
titivos respecto a los de la competencia, y por la evolucién de los precios de compra
y de venta. Aumentar el valor afiadido puede, en ciertos casos, traducirse en una baja
del excedente bruto de explotacién, por ejemplo, si esto se hace tratando de fabricar
en la empresa productos comprados en mejores condiciones a proveedores mds efi-
caces (evidentemente, en el supuesto de que estas comparaciones de precio se hagan
correctamente)».

3 El cash-flow neto, es decir, la capacidad de autofinanciacién es la ganancia real de la firma después de
impuestos y gastos financieros, y corresponde a la suma del beneficio neto, de las amortizaciones y de las
provisiones.
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En ciertos casos, ¢l restablecimiento de la capacidad de autofinanciacién de las
empresas pasa por una reduccién de la produccién (no producir lo que se vende sin
pérdidas) y de los efectivos y, por consiguiente, por una disminucién del valor afia-
dido.

Los ratios

El diagndstico financiero propiamente dicho conduce generalmente al empleo
de ratios que permiten apreciar la evolucién de la empresa respecto a s{ misma y res-
pecto a sus principales competidores. Por consiguiente, la significacion de un ratio
siempre es relativa. Un ratio que se toma aisladamente tiene poca significacién. Para
juzgar la situacién de una empresa suele ser necesario crear una bateria de ratios,
consolidar su evolucion a lo largo del tiempo y compararlos con los de las empresas
competidoras del mismo sector. El Banco de Francia, el INSEE y la DAFSA son
algunos de los organismos que facilitan ratios de referencia.

Clasicamente, se distinguen ratios de estructura, de actividad o de gestién y de
resultado.

Como ratios de estructura, pueden mencionarse: un ratio de autonomia financie-
ra (deudas a largo plazo/capitales propios), y un ratio de liquidez (deudas a largo
plazo/deudas a corto plazo). Entre los ratios de actividad y gestién: gastos financie-
ros/cifra de negocios (CN), excedente bruto o capacidad de autofinanciacién/CN,
valor afiadido por persona empleada, aparte de los gastos de personal en el valor
afiadido, y también inversiones respecto a la cifra de negocios. Finalmente, hay que
citar los ratios de resultados financieros, como por ejemplo, beneficio neto/CN, o
beneficio neto/capitales propios. En todos los casos, el excedente bruto de explota-

Diez ratios para un diagnéstico financiero tipo

— Explotacién
® excedente bruto de explotacion/CN)
® capacidad de autofinanciaciéon/CN

— Necesidades

¢ inversiones/CN
¢ necesidad de capital circulante/CN

— Financiacion
® capacidades de autofinanciacién/inversiones

— Estructura financiera
* deudas a largo y medio plazo/capitales permanentes
¢ capital circulante/stocks

deuda a largo y medio plazo

gastos financieros/CN

capitales permanentes/inmovilizaciones
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cién que representa el cash-flow disponible frente a los gastos financieros es un
valor clave.

Los autores de obras sobre la estrategia suelen olvidar los aspectos financieros.
Claude Sicard es la excepcion de esta regla. Muy acertadamente, recuerda unos con-
ceptos fundamentales, como la tasa de eficiencia marginal del capital (inversién) y
la tasa de crecimiento equilibrado méximo que puede seguir la empresa sin aumen-
tar su dependencia financiera (véase recuadro a continuacién).

Eficiencia marginal del capital y tasa de crecimiento
equilibrado méaximo

El bucle de equilibrio dindmico de B. Zimmern

Supongamos que una empresa, por cada 100 F de cifra de negocios, antes de
impuestos, realiza un cash-flow neto de 10 F. De estos 10 F, 2 se distribuiran a los
accionistas (dividendos), y 2 serviran para reembolsar préstamos; pero la buena
marcha de la empresa permite regularmente aumentos de capital y la obtencién
de créditos a medio y largo plazo, por un importe de 6 F, por ejemplo, aqui.

La financiacion disponible sera, pues, de 12 F. Si la tasa de rotacién mar-
ginal de la inversion, en esta empresa, es de 0,6, estos 12 F permitiran generar
12 : 0,6 = 20 F de cifra de negocios adicional, lo que hara que el crecimiento
sea del 20%.

Se tendra, pues, el “bucle de equilibrio dinidmico” siguiente:

(CN) (cash-flow neto) (bancos)
3

100 - 10 » 8 6

v /

3
Tasa de Accionistas Reembolsos Accionistas
crecimiento de préstamos
=20%
4 CN =12/0,6 = 20 =

Tasa de rotacién (eficacia) marginal de la inversién

Estos tipos de modelos financieros permiten calcular muy ficilmente las
posibilidades de crecimiento de una empresa, siempre que se sepa evaluar co-
rrectamente la tasa de rotacién marginal de la inversién, que, en un sector
dado es, normalmente, un dato estable.

Fuente: Claude Sicard (1987)
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Sin embargo, hay que tener mucho cuidado de no elevar a dogma este ultimo cri-
terio. En efecto, aumentar el endeudamiento puede mejorar la rentabilidad de los
capitales propios de la empresa segin el mecanismo multiplicador bien conocido
bajo el nombre de efecto de apalancamiento.

El efecto de apalancamiento=el excedente obtenido sobre
los fondos propios recurriendo al endeudamiento

Ejemplo: Dos empresas con caracteristicas equivalentes, con el mismo ac-
tivo econdémico neto, pero con estructuras de pasivos diferentes.

Activo Capitales Activo Capitflles
econbémico propios econémico 1}5)(!).((;13(())(8)
neto (1.000.000) neto (500009
(1.000.000) (1.000.000) | g Jeudamiento
(500.000)
Sociedad (A) Sociedad (B)

Estas dos empresas arrojan el mismo excedente de explotacién:250.000 F.
La rentabilidad de los capitales propios se calculara de la manera siguiente:

Sociedad (A) Sociedad (B)
Excedente neto de explotacion 250.000 250.000
Gastos financieros (10%) — 50.000
Resultado corriente 250.000 200.000
Impuesto sociedades 125.000 100.000
Resultado neto 125.000 100.000

Rentabilidad de los

. 125.000:1.000.000=12,5%100.000:500.000=20%
fondos propios

La empresa endeudada rentabiliza mucho mejor sus fondos propios que la
que no recurre al endeudamiento.

Fuente: Claude Sicard (1987).

Conclusién: hay empresas que pueden aumentar su dependencia financiera para
mejorar su rentabilidad econémica global.

Esta rentabilidad global no debe confundirse con la tasa interna de rendimiento
de un proyecto, es decir, la tasa de actualizacién que anula el beneficio esperado del

252 De la anticipacién a la accién



proyecto y, por tanto, corresponde a su rentabilidad propia. A continuacién, volve-
mos al ejemplo simple propuesto por J. Guerny y J. C. Guiriec (1979) (véase el

recuadro a continuacién).

La tasa interna de rendimiento (Ejemplo de calculo)

En el método expuesto a continuacioén, se busca la tasa de actualizacién
que anularia el beneficio del proyecto y corresponde, pues, a su rentabilidad
propia. Esta tasa, llamada de rendimiento (a priori), sirve ante todo para cla-
sificar los proyectos.

Se procedera por ensayos sucesivos, utilizando una tabla de los valores
actuales.

Ejemplo: Un industrial prevé la compra de una maquina cuyo valor es de
6.200 F, que reportara un cash-flow de 2.000 F anuales durante cuatro afios,
sin valor residual. ;Cual es la tasa interna de rendimiento del proyecto?

Actualizaciéon Ensayos al indice de:

Afio Cash-flow
10% 12%
1 2.000 1.818 1.786
2 2.000 1.652 1.594
3 2.000 1.502 1.424
4 2.000 1.366 1.272
Cash-flow 6.338 6.076
Inversion 6.200 6.200

Rentabilidad 1,022 0,98

La tasa interna de rendimiento esta comprendida entre €l 10 y el 12% y
puede determinarse mas exactamente por interpolacién lineal:

6.338 — 6.200
6.338 — 6.076

x2=1,05%

Por tanto, esta tasa es igual a 11,05%

Fuente: Guerny J. y Guiriec J.C. (1979).
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B) El diagnéstico operativo y funcional

Asi, pues, el andlisis financiero no es més que uno de los elementos del diagnés-
tico cldsico de la empresa, ya que ésta también debe analizar sus productos, sus mer-
cados (diagndstico operativo) y su organizacién (diagnéstico funcional). Estos con-
ceptos son bien conocidos y han sido expuestos exhaustivamente en la mayor parte
de los manuales aparecidos desde principios de los afios sesenta. Tal banalizacién de
los instrumentos contrasta con el hecho de que muchas empresas tienen sélo un
conocimiento muy aproximado de su gama de productos y de los mercados corres-
pondientes, de la evolucién pasada, de su posicién frente a la competencia, de los
costes y de los margenes por cada par producto-mercado y, finalmente, de las pers-
pectivas de su desarrollo. La misma observacién puede aplicarse cuando se conside-
ran las principales funciones de la empresa (investigacion, disefio, produccién, com-
pras, distribucién y venta, financiacién, etc.).

Sélo una contabilidad analitica precisa y que se haya explotado, por ejemplo, en
el marco de estructuras operativas por centros de beneficios permite a la empresa
conocerse mejor. Este esfuerzo raramente estd bien encauzado y ain més raramente,
desemboca en resultados. No es necesario conocer los métodos modernos de posi-
cionamiento estratégico (que suponen informaciones externas a la empresa, como la
tasa de crecimiento del mercado o la cuota de mercado relativa) para establecer una
tipologia interna de los sectores de actividad de la empresa.

ACN/CN
2 1
Actividades
en expansion M Actividades estrella
» Margen/CN
4 3
Actividades Actividades
pesos muertos maduras

M* = Ratios medios

Tomando como base el sistema interno de gestién, en la medida en que éste exis-
ta, es posible posicionar cada actividad en funcién de la tasa de crecimiento de la
cifra de negocios y del ratio margen/cifra de negocios (CN) puesto de manifiesto en
un plano cuyo origen son los indices medios (M*).
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En el primer cuadrante (nordeste) se encuentran las actividades estrella de la
empresa: tienen un margen elevado en comparacién con las otras y su cifra de nego-
cios es la que crece més rapidamente.

En el segundo cuadrante (noroeste) se sitian las actividades cuyo crecimiento
es rapido en cuanto a cifra de negocios, pero, quiz4 debido a su cardcter nuevo o a
una mala gestién, tienen una rentabilidad menor.

El tercer cuadrante (sudeste) es el campo de las actividades maduras; muestran
un buen margen (ya no necesitan inversiones), pero la tasa de crecimiento de su cifra
de negocios es pequeiia, incluso nula o negativa.

El cuarto cuadrante ha de atraer la mayor atencién de los directivos, ya que es el
de las actividades menos rentables —eventualmente deficitarias— cuyo mercado
estd en declive. Son actividades cuya supresion la empresa ha de contemplar.

Este diagnéstico operativo por actividad y por producto ha de completarse con
un diagnéstico funcional referido a las grandes funciones de la empresa, y conside-

Puntos fuertes y puntos débiles de la empresa (Ejemplos)

Recursos humanos

— Cualificacién y formacién de la mano de obra.
— Elemento social, cultura de la empresa.

— «Savoir-faire» y competencias.

— Calificaci6n del personal.

— Calidad de la seleccion de personal.

Recursos técnicos y productivos
— Modernidad del equipamiento.
— Capacidad de produccion.
— Potencial de investigacion.

Recursos comerciales

— Fuerza de la red de distribucion.

— Calidad de los productos y servicios.

— Variedad de la gama de productos y servicios.
— Imagen de marca.

Recursos financieros

— Estructura de costes.

— Capacidad de autofinanciacion.
— Endeudamiento.

— Sistema de gestién.
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Algunas debilidades internas relacionadas con los recursos
humanos y con la organizacién de un gran grupo industrial

— Gigantismo de la organizaciéon, anonimato del sistema de decisién.

— Centralizacién mal enfocada: se centralizan algunas funciones que no de-
berian estarlo hasta este punto (comunicacién, gestién previsoria, plan...);
otras lo estdn poco y deberian estarlo mas (formacién, I + D, finanzas...).

— Coexistencia de legitimidades de poder de tipo carismatico y de tipo tecno-
cratico.

— Calidad de la informacién y de la comunicacién insuficiente: demasiado
formal y no lo bastante informal.

— Ausencia o inadecuacién de los criterios y rendimientos (esfuerzos medidos
por los gastos y no por los resultados).

— Ausencia de criterios de gestién y de evaluacién que permitirian una ver-
dadera descentralizacion operativa de las actividades.

— Productividad contemplada en términos de cirugia de los efectivos, de una
manera a veces demasiado cuantitativa a expensas de lo cualitativo, mien-
tras que, precisamente, el aumento de la productividad no implica sola-
mente una disminucién de los efectivos, sino también un aumento de la efi-
cacia de cada uno.

— Envejecimiento de los cuadros superiores; pocos cuadros jévenes en la di-
reccién general.

— Caracter muy tipico de cada pais en la contratacion de cuadros, tanto en su
reclutamiento como en la experiencia profesional.

— Insuficiencia de movilidad interna y externa (reclutamiento, colocacion).

— Reclutamiento, gestién de las carreras, inversion en recursos humanos po-
co prevista en términos de oficios o profesionales.

— Baja representacion de los comerciales en las funciones de responsabilidad
en el momento en que es necesario integrar hacia adelante la dimensién de
marketing en las funciones de investigacién, innovacién y produccién.

rando, por ejemplo, el esfuerzo en I + D, la politica de stocks, la edad media de los
equipos, la pirdmide de edades y de funciones del personal, los gastos financieros,
el endeudamiento, la politica de imagen, la publicidad y la red de distribucion.

Los diagnésticos financiero, operativo y funcional dan una primera idea de los
puntos fuertes y de los puntos débiles de la empresa. En realidad, lo que debe hacer-
se es proceder a un check-up multidimensional de la empresa, tal como refleja la lis-
ta precedente.

Una de las consecuencias del diagnéstico interno es poner de manifiesto anoma-
lias y disfuncionamientos que, para la empresa, representan otras tantas oportunida-
des de mejora del rendimiento, «porque hay productos alimenticios que soportan el
50% de los gastos de distribucién y de transporte en lugar del 30 % que suele ser
general» (C. Bijon, 1974). Quiza poca cosa puede hacerse para disminuir estos cos-
tes de distribucién, aun cuando, por ejemplo, los productos de larga duracién (leche
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UHT) sustituyan a los productos frescos. La primera empresa que ponga a punto
este tipo de innovacion disfrutard de una ventaja comparativa determinante.

La otra via a explorar, después de haber hecho el diagnéstico interno, es la bis-
queda de sinergias. La sinergia fue definida por I. Ansoff (1965) como el efecto
«2 + 2 = 5», gracias al cual la empresa puede obtener de la explotacion de sus recur-
sos un resultado combinado superior a la suma de los resultados elementales. Por
tanto, pueden identificarse sinergias de distribucién, de imagenes de produccién, de
inversiones, de investigacién, etc.

La significacién de las fuerzas y de las debilidades es relativa, ya que depende
de la situacién de los otros actores del entorno estratégico, especialmente de los
competidores, desde el punto de vista de los mismos criterios. Hay fuerzas initiles y
debilidades sin importancia estratégica. Por tanto, el diagnéstico interno necesita ser
aclarado por el diagndstico externo de las amenazas y las oportunidades.

C) El diagnéstico tecnolégico

Al tratar aparte la tecnologia, se sacrifica algo el efecto de modo. Pero una
golondrina no hace verano. Como se ha dicho, la diferencia entre las empresas rara-
mente la hace la tecnologia sola, sino mds bien los hombres. Esto significa que el
fracaso de ciertos saltos tecnol6gicos en los productos y los procesos proceden
generalmente de un dominio precario de las tecnologias o de su inadecuacién res-
pecto a lo que de ellas espera el mercado.

Cabe citar aqui el excelente informe de Antoine Riboud (1988) para recordar
que es necesario «optimizar lo existente antes de cambiar de equipo» y destacar el
papel clave del factor humano en el éxito o el fracaso de las decisiones técnicas.
«Los trabajadores sélo tomardn parte positivamente en la puesta en prdctica de la
tecnologia nueva si se la apropian, y sélo se la apropiardn si han participado en su
disefio».

Si bien la optimizacion y la apropiacién deben preceder a la innovacion técnica
(procesos, productos), tal innovacidn constituye una de las principales palancas
estratégicas de la empresa para mejorar su posicién competitiva. Los frutos del rbol
de las competencias dependen de las raices del «savoir-faire» de la empresa, espe-
cialmente en su aspecto técnico. Hay que alimentar bien estas raices y desarrollar su
sinergia. En resumen, tal como decia Thomas Durand (1989), gestionar bien la tec-
nologfa.

Estas reglas de buen sentido merecerian no caer en el olvido. Afiadiremos que
hay que tomar la mejor tecnologia alli donde se encuentre, que, generalmente, es
fuera de la empresa.

LaI+ D interna debe estar suficientemente desarrollada para apropiarse la inno-
vacién procedente del exterior (para copiar, hay que saber leer), pero no hasta el
punto de sucumbir a la introversion. Es decir, laI + D de una empresa es tan s6lo una
parte infima de la investigacién mundial en un campo concreto. Por esto, una parte
importante de los medios ha de destinarse a la vigilancia tecnolégica, asi como a las
evoluciones del mercado (vinculo privilegiado entre marketing e investigacién). El
éxito de las empresas japonesas se explica también por una gestion inteligente de la
tecnologia puesta al servicio de las necesidades solventes del mercado.
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«Gestion estratégica de la tecnologiar: algunas ensenianzas
entre las diez propuestas de Thomas Durand (1989)

— Probablemente, es mas dificil para la empresa cambiar de mercado que de
tecnologia; pero, de cualquier modo, en general es suicida querer cambiar
de mercado y de tecnologia a la vez.

— Para acceder a una tecnologia muy deseada, hay otras muchas vias aparte
de la I + D interna (colaboracion, subcontrataciéon, compra, adquisicioén,
permutacion...), pero no se adquiere tecnologia sin hacer I + D.

— La cesion de tecnologia no guarda simetria con la adquisiciéon de tecnolo-
gia. El concepto de balance “compra-venta de tecnologia™ es peligroso. Ce-
der una tecnologia supone una reflexién previa en profundidad.

—LaI+ D no esla principal fuente de innovacion: los clientes, los proveedo-
res y los operativos internos generan més ideas innovadoras que los inves-
tigadores.

Como subraya Philippe de Woot (1988): «En la competitividad de la empresa, lo
que cuenta no es la cantidad de I + D o de innovacién, sino la capacidad de insertar
el progreso técnico en una estrategia»... «Una buena investigacién sin una estrategia
bien definida no sirve para nada»... «<En otras palabras, no es la I + D la que orienta
la estrategia, sino al contrario...».

No obstante, la abundancia y el crecimiento de los costes de la tecnologia impo-
nen selecciones y alianzas. Hay que elegir los campos de competencias en los que se
desea tener un papel preponderante y compartir riesgos mediante cooperaciones con
otras empresas a nivel de investigacién precompetitiva e incluso en desarrollo.

El dominio de una tecnologia clave puede permitir también alianzas con socios
que, a cambio, aporten su mercado. Esto hace que la excelencia tecnolégica deter-
mine un circulo virtuoso en el que, la cooperacién y los menores costes actian en
refuerzo mutuo. Estos efectos de umbrales tecnolégicos corren paralelamente a la
mundializacién de los mercados, hecho que rentabiliza los gastos de la tecnologfia.

D) El diagnostico de calidad

El concepto de calidad, importado de Estados Unidos en los afios cincuenta, fue
desarrollado con el éxito que todos conocemos en Japén (véase Dimitri Weiss,
1988). En principio, se trataba de formar unos pequefios grupos encargados de
mejorar los procesos y los productos a los niveles m4s corrientes.

La calidad puede definirse como «la conformidad de un producto o de un servi-
cio con las necesidades del cliente y al precio mds justo». Muy pronto se impuso la
idea de la «calidad total» debido a una mala traduccién de «total quality control»,
que significa mas bien calidad de conjunto. No se trata de la bisqueda de la perfec-
cién, que, a fin de cuentas, serfa tan initil como costosa, sino de conseguir una cali-
dad global, instrumento de movilizacién de los individuos y de los grupos en torno a

258 De la anticipacién a la accién



objetivos precisos destinados a mejorar los rendimientos y a inutilizar el concepto
mismo de control de calidad.

La calidad la definieron también Georges-Yves Kervern y Jean-Pierre Ponssard
(1990) como «una propiedad mensurable de la transaccidn entre un cliente y un pro-
veedor». Aparecen aqui las ideas de Crosby (1986). En esta transaccion, la cali-
dad es indisociable del precio, de los costes y, por consiguiente, de la productivi-
dad.
~ Si bien la calidad no tiene precio, si tiene, en cambio, un coste: el tiempo y los
medios que se dedican a medir y a prevenir la aparicién de defectos. Pero, en térmi-
nos de imagen de empresa, la no calidad es todavia més cara. En la practica, hay que
apartarse de las no calidades, pero, a la vez, eliminar las calidades intitiles a los ojos
de los clientes y que muchas veces éstos no perciben.

El éxito de los circulos de calidad no es discutible, pero la férmula palidece
debido a su propio éxito («La moda es lo que pasa de moda», decia Jean Cocteau) y
a sus propios limites. A pesar de la riqueza del concepto, el proceso de la calidad
afecta en primer lugar a la operatividad cotidiana sin preguntarse sobre la pertinen-
cia y la coherencia de las decisiones estratégicas.

Dimitri Weiss (1988) nos recuerda que un circulo de calidad utiliza un proceso
l6gico que se descompone en las etapas siguientes: «Plantear el problema, buscar las
causas, buscar las soluciones, definir los criterios de seleccién, comparar las solu-
ciones con estos criterios, elegir una solucién, controlar cuantitativamente los resul-
tados, estandarizar la solucién».

Del diagnéstico de calidad al plan operativo

DEFECTO CAUSAS DE LA NO CALIDAD ACCIONES

Incumplimiento de latemperatura del utillaje. | Obtener de la fabricacién el cumplimiento
de las normas de temperatura.
Obtener un medio de calentamiento

mas estable.

Incumplimiento de la temperatura del metal Obtener una mayor fiabilidad de los

fundido mediagde regulacion y calentamiento.
FUGAS Incumplimiento del espesor del revestimiento | Hacer respetar las normas

del utillaje. de espesor det utillaje a los operarios.

Grietas producidas por el transporte de Elaborar propuestas para reducir el

los nucleos. el nimero de grietas.

Mala limpieza. Obtener de los operarios el cumplimiento

de las exigencias de la limpieza.
Instalacién de un soplado automético

de las muelas.
NUCLEOS Mal ajuste de la velocidad de los brazos Obtener la instalacion de una supervision
ROTOS que colocan los ndcleos. permanente del ajuste.
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He aqui un ejemplo. En 1983, el diagnéstico de calidad del departamento de
culatas de una fundicién que trabajaba basicamente para una iinica fabrica de auto-
méviles era el siguiente:

— Situacién inicial: 15 % de rechazos.

— Objetivo: estabilizar y, a continuacién, mejorar la calidad.

— Acciones prioritarias: disminuir el nimero de fugas, acumulaciones y micleos
rotos, responsables de mas de la mitad de los defectos comprobados.

Del diagnéstico calidad al plan operativo
Indice de rechazos
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Se constata que desde el lanzamiento del plan operativo se alcanzan los objeti-
vos de calidad. Todo sucede como si la movilizacién de la inteligencia y la implica-
cién de los actores involucrados produjera el efecto antes de la accién.

Para ser eficaz, el proceso de calidad, no debe ser, dentro de lo posible, masivo y
definitivo, tanto en sus ambiciones como en su puesta en préictica. La mejora de la
calidad es necesariamente un proceso contingente y progresivo en sus objetivos (tra-
bajar bien, trabajar bien desde el principio, trabajar mejor que los demds, ser la refe-
rencia).
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8.2 EL DIAGNOSTICO EXTERNO:
AMENAZAS Y OPORTUNIDADES

La importancia de las fuerzas y de las debilidades puestas de manifiesto por el
diagnéstico interno depende de la naturaleza de las amenazas y de las oportunidades
surgidas del entorno estratégico y competitivo. Es con relacién a este entorno que la
empresa tiene que posicionar su portafolio de actividades y sustituir su dindmica de
evolucion. Estos serdn los principales puntos que se desarrollaran en esta seccién.

A) El entorno estratégico y competitivo

Dentro de un mundo en el que se encarna unpapel, la empresa debe considerarse
como actor de una interpretacion en la que intervienen los coparticipes de su entorno
competitivo.

Se trata, por una parte, de los actores del entorno competitivo inmediato. Emple-
ando la terminologia de M. Porter (1982), éstos son: los competidores en un mismo
mercado, los proveedores, los clientes, los entrantes potenciales y los productores de
sustitutos. Por otra parte, estdn los actores del entorno general: los poderes piblicos,
la banca, los medios de comunicacién, los sindicatos, los grupos de presion, etc.

La empresa debe tomar posicién ante cada uno de los actores de su entorno
estratégico. Como en todo juego, es necesario conocer bien al adversario, su posi-
cién estratégica y su comportamiento, imaginar sus posibles golpes y tener en cuen-
ta sus bazas y sus puntos débiles antes de avanzar un peén. La dificultad es que hay
que seguir varios juegos al mismo tiempo y que éstos no son independientes, porque
los participantes no pueden permanecer aislados, sino establecer alianzas objetivas,
aunque s6lo sea para atacar al mismo tiempo.

Los actores del entorno competitivo segiin M. Porter (1980)

Entrantes potenciales

l

Proveedores —| Competidores en el mismo mercado |-—i Clientes

!

Productores de sustitutos

La salud de la empresa pasa por una vigilancia estratégica permanente de su
entorno. Frente a sus competidores en el mismo mercado, los factores estructurales
que hay que tener en cuenta se refieren a: el grado de competencia, el reparto de las
cuotas de mercado, el crecimiento del mercado, la politica de precios, las estructuras
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Las presiones y exigencias del entorno general

Presiones
politicas

Exigencias

Exigencias
4 de |a sociedad

tecnolégicas T

Exigencias

Presiones - .
financieras

sindicales

Presiones de los medios v

de comunicacion A N Presi
resiones

Exigencias * ecoldgicas

energéticas Presiones

consumistas

de costes, la movilidad de las actividades, las barreras de entrada y de salida, etc. A
este respecto, obsérvese que la importancia de las inversiones ya efectuadas o el cos-
te econémico y social de la reconversién en un sector determinado son también
barreras de salida, es decir, «factores econdmicos estratégicos y afectivos que man-
tienen a las empresas en unos sectores de actividad frente a la competencia, aunque
obtengan rendimientos escasos, incluso negativos, sobre sus inversiones» (M. Por-
ter, 1982).

Ante nuevos productores potenciales, el elemento disuasorio para su ingreso en
¢l mercado es la existencia de sélidas barreras en la entrada. Estas barreras pueden
ser racionales (distancias), econémicas (importe de las inversiones, economia de
escala) tecnoldgicas o culturales (imagen, conocimientos, redes, comportamien-
tos...). Asi, por ejemplo, Michelin pudo conservar durante mucho tiempo una buena
ventaja sobre sus competidores. En ciertos casos, el recién llegado debe crear sus
propias redes de distribucién, tal como hizo Timex a principios de los afios cincuen-
ta en el sector de relojeria apoydndose en las expendedurias de tabaco.

El rendimiento de una actividad depende en gran medida de la conjuncién de
barreras, més o0 menos altas, en la entrada y en la salida.

BARRERAS DE SALIDA
Débiles Fuertes
. Rendimientos Rendimientos
BARRERAS Débiles pequefios y estables pequefios y arriesgados
DE ENTRADA Fuertes Rendimientos Rendimientos
b altos y estables altos y arriesgados

Fuente: M. Porter (1980)
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Frente a productores de sustitutos, es decir, de productos diferentes pero que
pueden responder a una misma necesidad, la vigilancia técnica y econémica se
impone tanto mds cuanto que puede tratarse de productos necesarios vinculados a
una produccién principal ya rentabilizada. Asi, por ejemplo, los productores de azi-
car de remolacha se toman muy en serio la amenaza que representa el aziicar de trigo
o de maiz.

Frente a proveedores y clientes, hay que vigilar con gran atencién el grado de
concentracién, la parte de la cifra de negocios que representan para estos actores los
productos comprados o vendidos por la empresa, el papel de la distribucién en las
decisiones de compras, la existencia eventual de sustitutos, y la rentabilidad de las
empresas, tanto las que ocupan una posicién superior como una posicion inferior.

Para una empresa determinada, lo ideal es tratar con proveedores y clientes dis-
persos para los cuales la empresa en cuestién representa, respectivamente, un cliente
y un proveedor importante. Por el contrario, si los proveedores o clientes son poten-
tes (en nimero pequefio), hay que temer cualquier forma de dominacién o de inte-
gracion.

Los productores de bienes de consumo corriente han descubierto demasiado tar-
de el peso que ha adquirido la gran distribucién (cadenas de almacenes), que ha
podido prescindir de ellos lanzando productos libres o sin marcas. En otros sectores,
como el del automoévil, son los clientes (fabricantes) los que han impuesto su ley a
los proveedores: la amenaza de integracion desde arriba o la de recurrir a la compe-
tencia ha constituido una presion permanente sobre los precios de la subcontrata-
cién. En cualquier caso, la adquisicién de una posicién dominante es un factor deter-
minante para la obtencién de beneficios sustanciales. En realidad, el juego
competitivo es algo mas complejo que una serie de relaciones de actores tomados de
dos en dos. Hay que considerar un sistema que no olvide ninglin aspecto: es muy
posible que la competencia no s6lo quiera batirse en los mercados, sino también
buscar una integracién desde mas arriba que conduzca a un control de los proveedo-
res. De la concentracién monopolistica a la imposicién de precios a quienes estén en
una posicién inferior no hay més que un paso.

Asi, pues, la empresa ha de combatir en diversos frentes a la vez, unos frentes no
solamente externos, sino también internos: riesgo de desmotivacién del personal, de
huelgas, de reaccién de los accionistas, de influencia de los poderes piiblicos, de
oferta publica de compra, etc.

El diagnéstico a la vez interno y externo es el que ha de permitir a la empresa
conocer mejor sus fuerzas y sus debilidades ante las presiones de la competencia, a
las cuales, indefectiblemente, habra de hacer frente. En este juego estratégico, la
empresa ha de contar también con otros actores: poderes piblicos, sindicatos,
medios de comunicacién, asociaciones diversas. En tales condiciones, la vigilancia
estratégica ha de abarcar el conjunto de los cambios politicos, técnicos, econ6micos
y sociales que afectan a su entorno general.

Por otra parte, la interdependencia creciente de las economias se traduce en el
hecho de que, cada vez con més frecuencia, la empresa compra, produce y vende en
el mercado mundial. Por consiguiente, tiene que seguir desde muy cerca la evolu-
cién internacional e incluso muchas veces anticiparse a ciertos cambios politicos o
monetarios para reorientar a tiempo sus actividades. La diversificacién de los pro-
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ductos y de los mercados es un seguro contra los accidentes politicos y los cambios
de tendencia econémica, pero no es suficiente. Antes de invertir en unidades de pro-
duccién o en redes de distribucién, hay que proceder a un andlisis del riesgo politico,
econdmico y financiero. Esto hay que tenerlo especialmente en cuenta en los paises
del Sur y del Este. Por esto, los servicios econémicos de los grandes bancos comer-
ciales mantienen al dia una clasificacién de los paises m4s seguros y menos seguros.
Estas clasificaciones suelen ser discutibles: después de 1981, los especialistas ame-
ricanos no dudaron en colocar a Africa del Sur por delante de... {Francia!

De una manera mas general, la vigilancia estratégica debe escrutar la evolucién
de las reglamentaciones nacionales o internacionales, los patrones de consumo y los
cambios técnicos. Este esfuerzo de anticipacion y de reflexion prospectiva es indis-
pensable a causa de la amplitud de las mutaciones previsibles.

El periodo actual no es un periodo de turbulencia pasajera particularmente fuerte
que bastarfa atravesar lo mejor posible esperando dias mejores. No se trata de un
periodo de transicién que, una vez transcurrido, permitird volver a la situacién ante-
rior con las précticas de trabajo de antes. Hemos entrado en una nueva era, caracteri-
zada por miiltiples incertidumbres, en la que, sin embargo, es posible detectar ciertas
tendencias probables. Podrian citarse:

— La exacerbacion de la competencia internacional y la aparicién de nuevos com-
petidores procedentes de paises menos desarrollados.

— La internacionalizacion de los circuitos de investigacion, produccién, distribu-
cién y comercializacion.

— La globalizacién de los mercados financieros que acentian las fluctuaciones
monetarias y la incertidumbre de los costes, de los precios y, por tanto, de los
tipos de interés.

— La incertidumbre creciente de los mercados tanto en el aspecto cuantitativo
(fluctuaci6n de las ventas, especialmente en los mercados relativamente satura-
dos donde domina la demanda de renovacion) como cualitativo (naturaleza de
las ventas, cambio de moda). En estas condiciones, para desarrollarse o sobrevi-
vir frente a una competencia cada vez mayor, la empresa debe demostrar reacti-
vidad y flexibilidad en sus actividades.

— La exigencia creciente de calidad en productos y servicios, no solamente en tér-
minos de prestaciones técnicas, sino también de usos (nuevos materiales, nue-
vos disefios) y de durabilidad. En un contexto de crecimiento lento de los princi-
pales mercados solventes, el desarrollo supone la extensién de las cuotas de
mercado. Cada vez mis, lo que marcari la diferencia entre las firmas ser4 la cali-
dad de los productos y de los servicios.

— La introduccién de nuevas técnicas de produccion (robots) y de organizacion
(burdtica). Sin embargo, la automatizacién de los procesos de disefio y de pro-
duccidn serd probablemente menos rdpido de lo previsto, ya que plantea muchos
problemas no s6lo ——y muy especialmente— en materia de empleo y de forma-
cién, sino también en materia de estructuras de organizacién y financiaci6n.

— Las nuevas actitudes y aspiraciones. Una empresa es, ante todo, un grupo huma-
no que ha de buscar la eficacia productiva que responda lo mejor posible a las
aspiraciones de los trabajadores que la forman, y a lo que de ella esperan los
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consumidores. La tarea es tanto més ardua cuando que, desde finales de los afios
sesenta, se estd asistiendo a la irrupcién de unos modos de vida y de unos valo-
res materialistas tradicionales, los cuales, mezclados en grados diversos con los
valores postmaterialistas introducidos por el movimiento de 1968, han dado ori-
gen a una variedad enorme de actitudes.

Caracteristicas de las necesidades “materialistas” y “postmaterialistas”

J. Lesourte (1981)
NECESIDADES NECESIDADES
"POSTMATERIALISTAS” _ “"MATERIALISTAS"
— Embellecimiento de las ciudades, — Una defensa nacional potente.
proteccién de la naturaleza.
— Una sociedad en la que las ideas — Lucha contra la criminalidad.
cuentan mas que el dinero. )
— Proteccion de la libertad de expresién. — Mantenimiento del orden.
— Una sociedad menos impersonal. — Estabilidad de la economia.
— Participacion creciente en el marco — Crecimiento del PIB.
de la vida y del trabajo.
— Participacién creciente — Lucha contra el alza de los precios.
al nivel politico.

La tipologia que B. Cathelat (1984) ha hecho célebre distingue «los retrasados,
los aventureros y los recentrados» y refleja los cambios del mapa de corrientes
socioculturales que se han producido en los iltimos quince afios. Desafortunada-
mente, el interés de tales andlisis se limita a la constatacién de los cambios, sin
poderlos explicar realmente, lo cual, como es 16gico, reduce a muy poca cosa su uti-
lidad prospectiva®. La poca calidad de los trabajos de prospectiva disponibles en el
mercado impone a la empresa un esfuerzo personal para separar el trigo de la cizafia
e identificar por sf misma y por comprobaciones las amenazas y las oportunidades
que oculta su entorno estratégico.

Finalmente, también los cambios politicos, tecnolégicos y sociales de su entorno
imponen a la empresa una vigilancia estratégica permanente. Ante la incertidumbre,
las decisiones se parecen mucho a apuestas que, para ser mds ganadas que perdidas,
requieren un buen sistema de informacién y una sélida reflexién prospectiva.

4 Sin olvidar que su capacidad explicativa del comportamiento del consumo a corto plazo no estd estable-
cida (véase L’ avenir autrement, cap. VI).
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B) El posicionamiento estratégico del portafolio de actividades

Todos los métodos de andlisis de portafolio parten de dos preguntas estratégicas
que se plantea la empresa una vez que ha dividido sus actividades en oficios, seg-
mentos o campos de actividades estratégicas>:

— ¢Cudl es mi posicion competitiva en cada uno de estos segmentos?
— ¢Cudl es el valor (o el interés) presente y futuro de estos segmentos?

Para comprender las respuestas que se dan a estas dos preguntas, es indispensa-
ble haber asimilado los instrumentos de andlisis (capitulo 7, apartado 2).

El método del BCG

Indudablemente, el método del Boston Consulting Group (BCG) no es el mejor.
Sin embargo, ha tenido un gran éxito porque es conceptualmente sencillo y, por con-
siguiente, facil de comprender. Otros métodos mds apropiados a la complejidad de
la realidad, como el de ADL, otro consultor anglosajén, son de asimilacién mds sutil
y, por tanto, menos apropiables.

Para responder a la primera pregunta estratégica, el BCG considera la cuota de
mercado relativa como un buen indicador de la posicién competitiva en un segmen-
to dado. Esta eleccibn se inspira directamente en el principio de la curva de expe-
riencia presentada anteriormente. ’

La respuesta a la segunda pregunta se deduce a través de un indicador, la tasa de
crecimiento del mercado, que, a su vez, esta estrechamente relacionado con la fase
del ciclo de vida del segmento considerado. El BCG distingue dos niveles, alto y
bajo, para estos dos indicadores y mediante ellos construye una matriz en la que
figuran:

— Enla abscisa, la cuota de mercado relativa sera fuerte si la empresa detenta una
cuota de mercado superior al valor X (siendo X la cuota de mercado del compe-
tidor més importante en el segmento considerado), y débil en el caso contrario;

— Enla ordenada, la tasa de crecimiento del mercado para el segmento estratégico
en cuestion. No hay ninguna regla precisa que permita decir a partir de qué
umbral el crecimiento se considerard fuerte o débil. Razonablemente, puede
considerarse como umbral la media de las tasas de crecimiento de los segmentos
estratégicos de las empresas del mismo sector.

3 Debido a la moda, el concepto de oficio en el sentido de segmento estratégico ha sido sustituido por el
de campo de actividad estratégica, en principio més amplio. La novedad es, sobre todo, de vocabulario.
De igual modo, el concepto de grupo estratégico introducido por Michael Porter se presenta siempre en
un sector hipotético y su carécter operativo no estd probado. La idea de grupos estratégicos es, a priori,
seductora: elaborar un mapa del entorno en funcion de unas caracteristicas relativamente mensurables (de
la especializaci6n, de la imagen de marca, del modo de distribuci6n, del grado de integracién, de la forma
jurfdica). La lista de los criterios es tan larga que probablemente resulta imposible establecer una tipolo-
gfa simple en forma de grupos estratégicos con las mismas caracteristicas.
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La cuota de mercado relativa

La cuota de mercado absoluta no da ninguna indicacién sobre la posicién
relativa de los diversos competidores. Detentar el 50 % del mercado frente a
un competidor que posee igualmente el 50 % no tiene el mismo significado que
detentar el 50 % frente a varios competidores el mas importante de los cuales
solo abastece el 10 % del mercado.

De ahi la idea de medir las cuotas de mercado relacionandolas entre si. La
cuota de mercado relativa del principal competidor se obtiene dividiendo
su cuota de mercado absoluta por la de su inmediato seguidor (1 en el primer
caso, 5 en el segundo). La cuota relativa de los que siguen seri el resultado de
dividir su cuota absoluta por la del competidor principal (1 en el primer caso,
0,2 en el segundo).

Fuente: E. Ader (1983).

El interés de estos ejes es que se prestan también a una lectura financiera: cuanto
mids elevada es la tasa de crecimiento, mas importante serd la necesidad de financia-
ci6én indispensable para mantener la cuota de mercado. Detentar una cuota de mer-
cado relativa elevada confiere, en principio, una ventaja comparativa de coste, debi-
do al efecto experiencia y permite, generalmente, obtener beneficios financieros
importantes.

El cruce de los dos criterios (cuota de mercado relativa y tasa de crecimiento) da
una matriz con cuatro celdas llamadas «estrellas», «vacas lecheras», «dilemas» y

Representacion matricial del portafolio de actividades: método BCG

A
Fuerte Estrellas Dilemas
Tasade
crecimiento
(necesidad
de financiacién)
Débil Vacas Pesos
lecheras muertos
-
10X fuerte 1X débil 0,1X
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«pesos muertos». En la celda «estrellas» figuran las actividades o segmentos espe-
ranzadores para la empresa. Se trata de actividades jévenes, en fuerte crecimiento,
en las cuales la empresa dispone de una sélida posicién competitiva, a causa de su
cuota de mercado relativa elevada, aunque implican la necesidad de una financia-
cion alta si la empresa quiere seguir el crecimiento del mercado.

Para financiar el desarrollo de estas actividades «estrellas», hay que disponer de
un ndmero suficiente de actividades «vacas lecheras», es decir, de actividades
maduras en las que la empresa estd bien situada en cuanto a una cuota de mercado
relativamente alta.

Los «dilemas» corresponden a actividades consolidadas (altas tasas de creci-
miento del mercado) en las cuales la empresa no dispone de una cuota de mercado
relativa suficiente para ser competitiva. Frente a estos dilemas, la empresa debe ele-
gir entre invertir para convertirse en lider o abandonar la carrera en un mercado en
crecimiento rdpido. Todo dependera de sus disponibilidades financieras.

Los «pesos muertos» corresponden a las actividades maduras o en declive en las
cuales la empresa estd mal colocada. En una situacién asi, el remedio corresponde a
la cirugia.

Para conseguir una buena posicién en relacién a su entorno competitivo, la
empresa ha de comparar su portafolio de actividades con el de sus principales com-
petidores, y ha de intentar mantener un portafolio equilibrado. La lectura matricial
del portafolio de actividades propuesta por el BCG tiene el mérito de poner de mani-
fiesto de manera clara ciertas debilidades o fuerzas estratégicas de la empresa.

Objetivos:
— Mantener un portafolio equilibrado
— Conocer el portafolio de productos de los competidores

Reglas estratégicas: A

Recuperar
Fuerte Mantener segmentar
o abandonar

Tasade
crecimiento
Esperar
Débil Rentabilizar o}
abandonar
-
fuerte débil

Cuota de mercado relativa
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No obstante, para llegar a este resultado, hay que recoger, analizar y relacionar
una cantidad bastante considerable de datos econémicos y financieros. Esta recogi-
da es necesariamente larga, por lo general costosa, y a veces hasta infructuosa (cier-
tos datos estratégicos no existen o son guardados celosa y secretamente por los com-
petidores).

El arboricultor que quisiera presumir de anilisis estratégico tendria que haber
descubierto que durante mucho tiempo habia aplicado, sin saberlo, un método com-
parable al del BCG para la sana gestion de su huerta. Por experiencia, sabria que es
necesario cortar los drboles muertos, plantar otros jévenes y tener drboles suficien-
tes en pleno rendimiento para vivir esperando que los jévenes empezaran a dar fru-
tos. En cuanto a los 4rboles insuficientemente productivos, necesitaria mejorar su
rendimiento o plantar otros nuevos que los sustituyeran.

Hay que creer que muchos jefes de empresa no tienen huerta, ya que, entre ellos,
el método BCG ha obtenido un gran éxito. Asi, a finales de los afios setenta, los
directivos de Saint-Gobain-Pont-a-Mousson tomaron consciencia de que si la
empresa era muy rentable a causa de la explotacién de muchas «vacas lecheras», en
cambio, su futuro era preocupante por la ausencia de actividades «estrellas»; de ahi
su ensayo de diversificacion en el campo de la electrénica. La historia no dir4 jamdés
si esta decisi6n de diversificarse fue prudente, ya que, después de la nacionalizacién
de 1981, los poderes piblicos pusieron fin a la tentativa. Obsérvese, no obstante,
que esta decisién de diversificacién estaba muy lejos de la cultura y de la experien-
cia tradicional de Saint-Gobain-Pont-a-Mousson, lo que a priori ya era una desven-
taja.

Conscientes de los limites de su método, en 1983-1984, los consultores de BCG
lo «reposicionaron» demostrando que el efecto experiencia no debia buscarse més
que en el caso particular de actividades en las que el volumen de produccién fuera
una ventaja competitiva determinante y siempre que las posibilidades de diferencia-
ci6n fueran limitadas.

Cruzando los dos criterios de ventaja competitiva y de posibilidad de diferencia-
cién, proponen la siguiente representacién de los tipos de actividades:

Los nuevos sistemas competitivos del BCG

tipo de actividades
Fuentes de
diferenciacién Iy
Muiltiples fragmentadas especializacion
Limitadas estancamiento volumen
-
Débil Elevada

(ventaja competitiva) de volumen
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Las actividades de volumen: son actividades en las cuales el efecto cldsico de
experiencia es definitivo. Se caracterizan por:

— Un campo de actividades homogéneo y bien definido.
— Un escaso nimero de competidores.
— Una posicion duradera y muy rentable del competidor dominante.

Las actividades de especializacion se caracterizan por:

— Fronteras de actividades peor definidas e inestables.
— Existencia de muchos competidores dentro de cada nicho de especializacién.
— Presencia de un competidor dominante dentro de cada nicho.

Las actividades de impasse competitivo son aquellas en las que:

— El tamaiio no interviene en todos los costes (el tamafio de la unidad 6ptima es
pequefio en relacién al tamaifio del mercado).

— Muchos competidores son competitivos.

— Las barreras de entrada son débiles y las barreras de salida, altas.

— Larentabilidad es pequefia en todas las empresas del sector.

Las actividades fragmentadas corresponden a campos en los que la cuota de
mercado no tiene el valor de ventaja comparativa. Se caracterizan por:

— Fendémenos de deseconomias de escala.

— Barreras débiles de entrada y de salida.

— Importancia relativa de los factores operativos y de la reactividad en relacién
con la cuota de mercado.

— Posibilidades muiltiples y evolutivas de diferenciacién productos-mercados.

— Presencia en el mercado de muchos competidores con margenes, diversos e
inestables, que dependen de la calidad de los hombres.

A pesar de los desarrollos que acabamos de mencionar, el método BCG nos
parece demasiado simplista. El método ADL presenta la ventaja de tener mas en
cuenta la complejidad de la situacién competitiva, que no puede captarse de una
manera vélida a través del Gnico criterio de cuota de mercado relativa.

El método ADL

Frente a las dos preguntas estratégicas fundamentales, los consultores de ADL
aportan respuestas muy parecidas a las del BCG, pero menos dréasticas y mds realis-
tas:

— El valor de la actividad se aprecia mediante el concepto de madurez del sector
en el que la tasa de crecimiento del mercado es s6lo uno de los aspectos. Reapa-
recen aquf las cuatro fases (nacimiento, crecimiento, madurez y declive).

— La posicion competitiva en una actividad se aprecia mediante una bateria de cri-
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terios en los que la cuota de mercado relativa no es necesariamente lo mas
importante.

A partir de esto, ADL enumera los otros factores que hay que tener en cuenta:

— Factores de aprovisionamiento (integracién desde el inicio, contratos a largo
plazo, condiciones de pago, coste del trabajo, etc.).

— Factores de produccién (flexibilidad y capacidad de produccién, «savoir-faire»,
productividad, calidad de la gesti6n, etc.).

~— Factores de comercializacién (imagen, valor del producto, extensién de la
gama, calidad y potencia de la red de distribucién, condiciones de crédito, etc.).

— Factores financieros y tecnolégicos (rentabilidad, proteccién tecnoldgica, etc.).

Clasificacién de las posiciones competitivas estratégicas

POSICION CARACTERISTICAS

1. Dominante — Es capaz de controlar el comportamiento de sus
competidores (en materia de rendimientos o de es-
trategias).

— Dispone de una mayor eleccion de opciones es-
tratégicas, independientemente de sus competidores.

2. Fuerte — Es capaz de dominar la politica de su eleccién sin
poner en peligro su posicion a large plazo.

3. Favorable — Dispone de bazas explotables para la conduccién
de ciertas estrategias.
— Tiene buenas posibilidades de poder mantener su
posicidn a largo plazo.

4. Defendible — Tiene rendimientos suficientemente satisfactorios
para justificar una continuacién de sus actividades.
— Subsiste generalmente gracias a la tolerancia (volun-
taria o no) de los competidores mas importantes.
— Tiene posibilidades medianas (o inferiores a la me-
dia) de poder mantener su posicién a largo plazo.

5. Marginal — Actualmente tiene rendimientos poco satisfacto-
rios, pero tiene posibilidades de mejorar su posi-
cion.

— Puede tener las caracteristicas de una posicién mejor,
pero presenta una debilidad importante.

— Puede sobrevivir a corto plazo, pero debe mejorar
su posicion para tener una posibilidad de sobrevivir
a largo plazo.

Fuente: ADL
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Esta lista no es limitativa. Sélo observando la posicién de la empresa segiin estos
distintos criterios y teniendo en cuenta la importancia relativa de cada uno de ellos
serd posible concluir si la posicién de la firma en una actividad determinada es
dominante, fuerte, favorable, desfavorable o marginal.

La representacién matricial de ADL (obtenida cruzando los dos criterios de
madurez del sector y de posicién competitiva) da lugar al mismo tipo de interpreta-
cién estratégica que con el método BCG. Habida cuenta de la permutacion de los
ejes (hay que establecer muy bien la diferencia entre los consultores), en el cuadran-
te noroeste pueden verse las actividades «estrellas»; en el cuadrante nordeste, las
actividades «vacas lecheras»; en el cuadrante sudoeste, los «dilemas», y en el cua-
drante sudeste, los «pesos muertos».

Si bien el método ADL tiene el mérito de tomar en consideracién varios criterios
para apreciar €l posicionamiento estratégico presenta, en cambio, la misma laguna
que los otros métodos: el cardcter estdtico de este posicionamiento. Anotar cada
actividad respecto a cada factor de aprovisionamiento, de produccién, de comercia-
lizacién, etc., y tomar como indicador de la posicién competitiva la media pondera-
da de estas notaciones nos parece demasiado mecdnico y puede conducir a decisio-
nes arriesgadas. Seria mejor recurrir a otros métodos de evaluacidn, por ejemplo, los
métodos multicriterio en futuro incierto®.

La incertidumbre del futuro exige ensayar la variabilidad de la posicién compe-
titiva en funcidén de los escenarios de entorno mas probables.

Madurez del sector ———— g

Inicio Crecimiento Madurez | Envejecimiento
Dominante
Fuerte
=
=]
g
Favorable =
=]
<
=
Defendible é-
8
8
5
Marginal S
Fuente: ADL

6 Véase el capitulo 9 de este libro, dedicado a los métodos multicriterio y, especialmente, al método Mul-
tipol.
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"Este es el principal reproche que puede hacerse a la mayoria de los métodos de
posicionamiento estratégico de los portafolios de actividades: se basan en una foto-
grafia del presente (0 mds bien del pasado préximo m4s conocido), pero consideran
poco las evoluciones alternativas del entorno estratégico. Sin embargo, algunos
cambios técnicos, politicos, econémicos y sociales pueden intervenir modificando
¢l mapa de posicionamiento de las actividades, llevando una nueva juventud a algu-
nas de ellas, e incluso precipitando el envejecimiento de otras.

La utilizacién de los instrumentos de la prospectiva y de ayuda a la decisién en
los métodos de anilisis de portafolio mereceria estar tanto mds desarrollada cuanto
que estos métodos se utilizan cada vez mas para tomar decisiones en los campos
inciertos, como, por ejemplo, en la eleccién de la estrategia tecnoldgica. En efecto,
la omnipresencia del concepto de ciclo de vida y de competencia en los métodos de
andlisis de portafolio no deja de tener sus consecuencias en la politica de gestién de
lalI+D.

Orientaciones I+D de madurez del sector

Inicio Crecimiento Madurez Declive
% Acelerar [+D | Identificar N.T.| Iniciar N.T. Activar [+D
= Afinar Vender
] Calidad Licencia
Id
;é 2 Estimular I+D | Identificar N.T.| Identificar N.T.| Iniciar N.T.
>3 g Calidad Vender
g = Licencia
€ | =
2 5 | Comprade Subtratamiento | Nada Nada
- <& | licencia
L
=]
— | Comprade Subtratamiento
© | licencia
A
Fuente: ADL

N.T. = Nuevas tecnologias

En los productos nuevos, salidos de la tecnologia, la mortalidad en el nacimiento
siempre ha sido muy elevada. Las empresas que no tienen oportunidad de invertir a
tiempo en la investigacion que ha de dar sus frutos en el mercado estan interesadas
en adoptar la politica de la «manzana empezada», con el riesgo de dejar sistematica-
mente a otras, mds innovadoras, el placer de degustar el sabor de las manzanas nue-
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vas (véase G. Mentha, 1983). En cambio, cuando la tecnologia ya se ha banalizado y
el producto estd maduro, hay que orientarse preferentemente hacia las cesiones de
licencia, etc. Con este espiritu, ADL propone una representacién matricial de las
orientaciones delal + D.

Tal como estén planteadas, estas recomendaciones son de caricter muy general.
Sin duda, es mejor asi, ya que seria peligroso querer dar orientaciones demasiado
precisas a partir de una informacién necesariamente incompleta e incierta. Nunca se
insistird bastante en que una de las principales dificultades de los métodos de anili-
sis de portafolio se basa en la calidad de las informaciones estratégicas recogidas
para la evaluacién del valor de la actividad y del posicionamiento competitivo. En
este campo, ciertos consultores se encierran muchas veces en la confidencialidad de
las fuentes y en el secreto que impone su savoir faire. De esta manera, la empresa
cliente esté obligada a confiar y a pagar un precio elevado por un servicio cuyo coste
real y fiabilidad se le escapan casi totalmente. Este comportamiento estd destinado a
desaparecer a causa del estilo cada vez mds participativo de los estudios de asesora-
miento, que hace que regularmente se comuniquen al cliente los esfuerzos hechos
por el consultor (también el coste de tales esfuerzos) y se le den a conocer los deta-
lles de los datos elementales y de los razonamientos que conducen a formular una
determinada conclusién. Desde este punto de vista, el método PIMS (Profit Impact
of Market Strategy) presenta la ventaja de ser, en principio, més transparente.

El método PIMS

El método PIMS, puesto a punto por Strategic Planning Institute’, pretende pro-
poner unos criterios de rendimiento establecidos mediante comparaciones entre
actividades homogéneas y en términos de mercados y de competidores.

Las comparaciones se basan en un «banco de datos que retine aproximadamente
2.000 campos de actividades diferentes a partir de informaciones recogidas en 200
empresas. Los investigadores y consultores del “Strategic Planning Institute” pre-
sentan una lista de 32 criterios que explican el 80 % de las variaciones de rentabili-
dad de los capitales invertidos. Nueve de ellos explican el 80 % de la variancia
observada por medio de los 32 criterios anteriores» (P. Buigues, 1983). Entre los cri-
terios que toma en consideractén la base de datos PIMS, cabe mencionar: 1a cuota de
mercado, la calidad de los productos, la importancia de las inversiones respecto a la
cifra de negocios y el grado de integracidn vertical.

Los servicios prestados por el PIMS a las empresas que lo han adoptado son
multiples. En primer lugar, destaquemos el enunciado de reglas estratégicas basicas,
que pueden resumirse con los enunciados siguientes (lista no exhaustiva):

— Regla 1: 1a cuota de mercado relativa es un factor de rentabilidad. Vuelve a apa-
recer aqui el efecto experiencia.

— Regla 2: 1a calidad relativa de los productos (medida con un indicador de por-
centaje de la cifra de negocios procedente de productos de calidad superior a la

7 El Strategic Planning Institute es una institucién emanada de la firma General Electric, y creada bajo los
auspicios de uno de sus ex vicesecretarios, el doctor Sidney Schoeffler.
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competencia) es un factor de rentabilidad independiente de la cuota de mercado
relativa. Esta regla queda ilustrada en el cuadro siguiente, donde la rentabilidad
de las inversiones se evalia en funcién de dos criterios: indice de calidad y cuota

de mercado.

La rentabilidad se aprecia mediante el ROI (Return Of Investment), expresado

en porcentaje de las inversiones.

La cuota de mercado y de calidad de los productos son factores
de rentabilidad independientes

ROI%
indice de calidad
6% 36%
2
g 26% 12% 10% 17%
by
£
3 63% 17% 17% 26%
[0
2
8 100% 29% 29% 37%

ROI. Return On Investment

— Regla 3: la rentabilidad es una funcién decreciente del volumen de las inversio-

nes por unidad monetaria de cifra de negocios.

— Regla 4: son necesarios de cuatro a seis afios para rentabilizar una actividad

nueva.

— Regla 5: la Investigacién y Desarrollo (I + D) no es en si misma una finalidad.
La tabla siguiente parece mostrar que la rentabilidad de las inversiones es 6pti-
ma para un esfuerzo medio de I + D articulado sobre la calidad.

Los gastos 6ptimos en I + D corresponden a un esfuerzo medio
(1,3 - 3,7% de la cifra de negocios) articulado sobre la calidad

ROI%
indice de calidad
6% 36% 100%

14% 17% 25%

5 1,3%
Q 13% 19% 28%

- 3,7%
9% 14% 22%

ROI: Return On Investment
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— Regla 6: las reglas PIMS son independientes de la naturaleza de las actividades
y de los productos industriales.

Esta ultima regla pone de manifiesto la ambicién excesiva de ciertos consultores
de andlisis estratégico, que pretenden buscar o detentar el instrumento universal que
seria valido para cualquier empresa y en cualquier circunstancia. Esto es cierto en lo
que se refiere al PIMS, que aporta al usuario la tranquilidad de lo «cuantificado»:
«El ordenador lo ha dicho y no puede equivocarse».

La tendencia actual de los grandes gabinetes de anilisis estratégico es dar preferen-
cia a los enfoques «cualitativos» y «multicriterio», ciertamente menos «cartesianos» y
menos elaborados, pero que, en cambio, presentan la ventaja de incitar a la reflexién, a
discernir mejor la complejidad del problema y, en consecuencia, a decidir mejor.

Afortunadamente, el servicio prestado no se limita al enunciado de reglas gene-
rales, sino que, ademads, es susceptible de una utilizacién estratégica individualiza-
da. Cada empresa, miembro de la red, tiene la posibilidad de entrar datos detallados
relativos a sus diversas actividades en el banco de datos PIMS y proceder a compa-
raciones y simulaciones que permiten, por aproximaciones sucesivas, descubrir los
movimientos estratégicos capaces de mejorar la rentabilidad.

El secreto de los datos estratégicos es guardado gracias a una regla de juego muy
clara: los datos suministrados por cada empresa miembro de la red mantienen su
cardcter confidencial y no son identificables por otros usuvarios (en general, los datos
mas finos accesibles son promedios de las doce actividades mds préximas a la acti-
vidad considerada).

Finalmente, hay que decir que el banco de datos PIMS est4 disponible en tiempo
compartido las veinticuatro horas del dia y que su utilizacién no requiere ninguna
formacién informadtica previa. En Francia, firmas como Lafarge-Coppee, 1’Oréal o
Renault estdn o han estado abonadas a la red PIMS.

Utilidad y limites de los métodos de andlisis de portafolio

Entre las empresas, el éxito de los métodos de andlisis de portafolio es incontes-
table. Es el resultado conjunto de varias bazas, y permite:

— Obtener una radiografia de las actividades de una empresa; esta radiografia se
basa en el cruce de varios criterios de andlisis simples y ficiles de comprender
(cuota de mercado, tasa de crecimiento del mercado segiin el BCG; posicién
competitiva y madurez del producto segin el ADLE).

— Visualizar de manera clara y con expresiones elocuentes (vaca lechera, estrella,
dilema, peso muerto) el conjunto de las actividades que constituyen el portafolio
de actividades de una empresa.

— Poner de manifiesto las fuerzas y las debilidades de una empresa en lo que res-
pecta al equilibrio de su portafolio de actividades.

— Elaborar las estrategias futuras mis adecuadas a su posicién y a su entorno.

8 Obsérvese que estos criterios coinciden mucho, aunque a veces es necesario algtin tiempo para com-
prender que estos métodos hablan de una misma cosa pero con palabras distintas.

El diagnéstico estratégico y prospectivo 277



Se comprende que la mayor parte de los directivos se hayan dejado seducir por
este enfoque y hallado en €l un instrumento precioso para la reflexién previa que
exige toda toma de decisi6n estratégica. Por otra parte, el mayor mérito de los méto-
dos de andlisis de portafolio ha sido, indudablemente, familiarizar a los directivos
con los conceptos modernos del andlisis y de la gestion estratégica y mejorar asi su
capacidad de diagnéstico.

Sin embargo, estos aspectos positivos (facilidad de interpretacién, papel de
aprendizaje y de toma de consciencia de los problemas) no deben enmascarar ciertos
limites metodolégicos que presentan estos enfoques, ya que ignorarlos haria que su
empleo resultara més nefasto que iitil. Cuanto més fécil parezca la interpretacién de
los resultados de un andlisis de portafolio tanto mis delicada habra sido su obten-
cién, la cual supone:

— Un esfuerzo considerable de andlisis para proceder a la divisién de una empresa
en actividades estratégicas, esfuerzo tanto mas importante cuanto que la perti-
nencia del diagnéstico final estd condicionada por la eleccién, mejor o peor, de
la segmentacion inicial.

— Unarecogida sistematica y minuciosa de informaciones muy finas y estratégicas
que raramente existen como tales, y que, por consiguiente, debe reconstruirse
mediante segmentaciones y tanteos. De la fiabilidad de esta informacién depen-
den también los resultados.

Mais alld de estas dificultades de puesta en prictica, van apareciendo diversos
limites. Todo andlisis basado en dos o tres criterios es necesariamente un anélisis
muy reductor respecto a una realidad, por lo demads, cada vez més compleja y sutil.
Asi, pues, la curva de experiencia de la que el BCG ha hecho su religién tiene tam-
bién sus limites: el ejemplo histérico de Ford en los afios treinta recordar4, si fuere
necesario, que la empresa que busca la cuota de mercado més importante tiende a la
rigidez y a la pérdida de su capacidad de adaptacion al mercado y a la competencia.
La cuota de mercado es solamente un factor entre otros muchos (calidad de los pro-
ductos, imagen, avances tecnoldgicos, factores de distribucién, de comercializacién,
etc.); todos ellos han de tenerse en cuenta si se quiere apreciar la posicién competiti-
va en una actividad dada. A este conjunto de factores miltiples recurre el método
ADL para determinar si la posicién competitiva es dominante, fuerte, favorable,
desfavorable o marginal.

Hay ahi un progreso metodolégico innegable, que plantea, sin embargo, nuevos
problemas: el resultado no serd nunca el mismo, sino que dependerd del método de
agregacion de estos factores que se haya empleado. Atribuir la misma ponderacién a
cada factor o a cada criterio y apreciar la posiciéon competitiva a través de una media
de las evaluaciones segiin cada criterio, tal como hacen los expertos de ADL, no es,
en general, el mejor método. La utilizaciéon de los métodos de tipo multicriterio
seria, sin duda, mds apropiada, especialmente para comprobar la sensibilidad de los
resultados con juegos de ponderaciones alternativas de criterios.

En efecto, la importancia relativa de cada factor explicativo de la posicién com-
petitiva futura no es la misma segtin se contemple, por ejemplo, un escenario de pro-
greso técnico rapido, de abundancia o de escasez de materias primas. En otras pala-
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bras, un mismo portafolio de actividades estard mas o menos equilibrado en el futu-
ro, dependiendo del escenario en que se le coloque. Es, pues, bien palpable la prin-
cipal debilidad de los métodos de andlisis de portafolio mas conocidos: dan una
imagen del presente (en realidad, un pasado reciente) cuya extrapolacion resul-
ta a veces muy peligrosa.

Asi, por ejemplo, se ha visto cémo algunas actividades pasan por una juventud y
una revitalizacién imprevistas; esto se debe a cambios que se producen en los modos
de vida (la bicicleta), o a cambios de otro tipo, como energéticos y tecnolégicos en
el caso del carbén. Todos ellos vienen a perturbar la sucesidn 16gica de las fases del
ciclo de vida de los productos.

En realidad, el posicionamiento competitivo del portafolio de actividades es
multicriterio. ;Por qué, en estas condiciones, no volver al enfoque tipo ADL, mejo-
rdandolo mediante andlisis de sensibilidad de los posicionamientos (notas globales
ponderadas) con diferentes juegos de ponderaciones de criterios (politica y escena-
rios de entorno), tal como permite cémodamente el método Multipol (véase capfitu-
lo 9)? Apostamos que, integrando esta dimensién prospectiva, los métodos de an4li-
sis de portafolio viviran, a su vez, una nueva juventud.

C) Dinamica de la empresa en su entorno

Los diagnésticos interno y externo dan un buen conocimiento de las fuerzas y de
las debilidades del 4arbol de las competencias, asi como de su potencial de evolu-
cién. No obstante, un diagnéstico de este tipo no es realmente iitil para la estrategia a
menos que integre la dimensién prospectiva a todos los niveles. Asi ocurre en la
evolucién de las raices tecnoldgicas y en la posicién competitiva de los productos y
mercados. Las evoluciones de las técnicas, de los modos de vida, de las reglamenta-
ciones y de las relaciones de fuerza competitivas son susceptibles de modificar y de
redistribuir los factores clave de éxito.

Ya en el limite, es la supervivencia misma de la empresa la que puede estar en
juego cuando se reparten estas nuevas cartas. Tomemos como prueba los riesgos tec-
nolégicos e industriales relacionados con el medio ambiente en su sentido ecolégi-
co. Las empresas no pueden controlar perfectamente todas sus filiales a nivel de
seguridad, lo cual agrava los riesgos y, por tanto, su vulnerabilidad (ejemplo: Union
Carbide con la fabrica de Bhopal). Se trata realmente de una vulnerabilidad, ya que
ciertas tecnologias, actividades industriales y productos —o simplemente la imagen
de la empresa— pueden peligrar con los movimientos de la opinién piblica.

Si la dindmica de la empresa en su entorno ha de integrar, hasta donde sea posi-
ble, las incertidumbres técnicas, econémicas y reglamentarias del medio ambiente
en general, no por ello ha de dejar de lado las reglas fundamentales de un crecimien-
to equilibrado.

Con Claude Bijon (1974), definiremos el crecimiento equilibrado como «el cre-
cimiento maximo que la firma puede financiar por s{ misma y por sus créditos sin
modificar la estructura de sus capitales, es decir, sin alienar su libertad»®. La tasa de

9 Hemos visto que esta nocién es relativa, puede ser interesante aumentar el endeudamiento para hacer
jugar el efecto de apalancamiento y mejorar la rentabilidad de los capitales propios (véase A en este apar-
tado)
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crecimiento equilibrado (ze) debe compararse con la tasa de crecimiento real de la
empresa (¢r), asi como con la tasa de crecimiento del mercado (¢#m). La empresa ha
de evitar dos situaciones peligrosas:

— Lafragilidad financiera cuando ¢ > te;
— La pérdida de cuota de mercado cuando tm > te.

Asfi, pueden verse como pequefias empresas muy dindmicas en su crecimiento se
hunden en los mimeros rojos y son compradas a buen precio por competidores
financieramente mas sélidos. Por otra parte, una buena tasa de crecimiento de la
cifra de negocios no basta para garantizar la perennidad si otras empresas crecen
mds aprisa en el mismo campo de actividad. Esto es mas bien un retroceso.

Estos comentarios, sin embargo, han de ser relativizados en cuanto a su alcance
por el dilema crecimiento-beneficios (sobre el que volveremos mas adelante): cier-
tos retrocesos (pérdida de cuotas del mercado) pueden mejorar la rentabilidad,
mientras que ciertas ganancias de cuotas de mercado pueden deteriorar tal rentabili-
dad. En su libro, ya antiguo, Claude Bijon propone una interesante representacién
gréfica de la tipologia de las empresas frente al desarrollo. Llevando, respectiva-
mente te/tr'y te/tm a abscisa y ordenada, se obtienen seis inecuaciones posibles entre
estos tres indices de crecimiento. La situacion «ideal» es la de la empresa que con-
quista te>tr>tm. Lo que hay que evitar es el crecimiento demasiado fuerte de la
empresa explosiva (tr>te>tm), o el demasiado pequefio de la empresa implosiva
te>tm>tr.

- tr>tm - tr=tm
e )
tm te>tr>tm
Empresa
trtestm conquistadora
te>tm A
Empresa te>tms>tr
ex ‘I)osiva Empresa
P implosiva
te=tm g tm>tr
1 tr>tm>te
tm>te>tr
A vender
tm>te |répida- ¢ Enderezar Y
ment m>ir>te rapidamente
el gran
declive
>
tr-te 1 te>tr teltr

te=Ir
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8.3 LAS ESTRATEGIAS POSIBLES

A) Frente interior, frente exterior: un mismo combate

La flexibilidad estratégica es la capacidad de la firma para adaptarse a las evolu-
ciones de su entorno, lo que supone, por parte de la empresa, un esfuerzo permanen-
te de vigilancia tecnolégica, econémica y social. No obstante, la flexibilidad no bas-
ta: para ser competitivo, también es necesario el rendimiento, tanto en lo que se
refiere a precios como a calidad de los productos y de los servicios.

La reflexion sobre los cambios del entorno estratégico y competitivo no es sufi-
ciente para explicar por qué hay empresas rentables en los sectores llamados en
declive, como la siderurgia y la sombrereria, y empresas que pierden dinero en sec-
tores punteros como la informaética.

Mas alla de la eleccién de estrategia y de tecnologia, cada vez resulta mds evi-
dente que el principal factor de competitividad y de excelencia es el factor humano y
organizativo. A la estrategia no le basta un buen rumbo; necesita también un equipa-
je preparado y motivado para la maniobra. Por esto, para la empresa, el frente exte-
rior y el frente interior constituyen un sélo y mismo segmento estratégico. La batalla
no puede ganarse mas que en los dos frentes a la vez; de lo contrario, se pierde en
ambos. En otras palabras, frente a los cambios del entorno estratégico, el futuro de
una empresa depende en gran medida de sus fuerzas y debilidades internas. La bre-
cha gerencial («management gap») es muchas veces més importante que la brecha
estratégica («strategic gap»).

La estrategia y las t4cticas de salida a ella asociadas dependen de los resultados
de los diagnésticos precedentes. Es decir:

— De la naturaleza de las fuefzas y de las debilidades internas de la empresa a
todos los niveles de su arbol de competencias y, relativamente, de los cinco
recursos fundamentales (humanos, financieros, técnicos, productivos y comer-
ciales).

— De las amenazas y oportunidades que emanan del entorno estratégico.

— Del posicionamiento estratégico de la empresa respecto a los principales actores
de su entorno competitivo, especialmente en lo referente a su portafolio de acti-
vidades (las ramas del arbol).

Aqui, debemos hacer observar que el alcance de estas informaciones estratégi-
cas es relativo. La utilidad de las fuerzas y la desventaja derivada de las debilidades
dependen de la naturaleza de las amenazas y de las oportunidades a las que se
enfrenta la empresa. Ante una amenaza, adoptard una tictica ofensiva o defensiva
segiin esté en posicién de fuerza o de debilidad. Ante una oportunidad, su empefio
serd también, respectivamente, ofensivo o defensivo.

Aproximando esta informacién estratégica, la empresa podra identificar las
posibilidades de accién y definir una tictica. Naturalmente, la estrategia pertinente
impone que estas decisiones para la accién concurran en los objetivos que la empre-
sa se ha fijado en el marco de su vocacién y de su proyecto para el futuro, entendién-
dose que este futuro es explicitamente conocido y compartido por las fuerzas vivas
de la firma.
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Entorno

externo
Contexto Amenazas Oportunidades
interno
Fuerza Salida ofensiva Empefio ofensivo
Debilidades Salida defensiva Empefio defensivo

Para ser eficaz y desembocar en beneficios, la decisién de tales elecciones estra-
tégicas debe tomar en consideracién ciertas obligaciones:

— Integrar el entorno estratégico y su evolucién, los riesgos tecnolégicos, am-
bientales, reglamentarios y financieros.

— Tener presentes las fuerzas y las debilidades de la empresa y las potenciales
sinergias.

— Optimizar la flexibilidad interna y externa de la empresa frente a las incertidum-
bres del entorno.

— Maximizar la rentabilidad financiera en el horizonte elegido.

— Conciliar el antagonismo entre objetivos (rentabilidad/flexibilidad, por ejemplo).

— Arbitrar entre las ventajas y los inconvenientes presentes y futuros ciertos y los
més o menos probables.

Consideradas estas obligaciones, la flexibilidad estratégica -—es decir, la capaci-
dad de alcanzar los objetivos perseguidos, presentando, a la vez, reactividad a las
evoluciones del entorno— pasa normalmente por dos etapas:

— Lareflexion sobre las estrategias posibles.
— La formulacién y la eleccién de las decisiones en futuro incierto. Este ultimo
punto se abordar4 en el capitulo 9.

La reflexién sobre las estrategias posibles impone, una vez mds, establecer una
perfecta distincién entre los objetivos estratégicos (mejorar el posicionamiento
competitivo, hacer evolucionar la relacién de fuerza en un sentido favorable) y los
objetivos tacticos (sacar partido de los cambios técnicos o socioeconémicos espera-
dos), que no son otra cosa que medios para alcanzar los objetivos de la estrategia.

B) Las estrategias genéricas y la funcion de la valoracion
y de la innovacion

Clasicamente se mencionan tres estrategias:

— El liderazgo en costes, buscando, por ejemplo el efecto experiencia y una posi-
cién de liderazgo en un mercado mediante el volumen de produccidn.
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— La diferenciacién, que puede basarse en la imagen (Mercedes), el servicio post-
venta (Darty) o el avance tecnoldgico (Michelin) en mercados muy oligopolisti-
CcOSs.

— La concentracidn en ciertos segmentos estratégicos restringidos que presentan
caracteristicas especificas (clientela de vehiculos de gama alta, regionalizacién)
y sobre los cuales la empresa actuaréd con los efectos de volumen o de diferen-

ciacioén.

Estas tres estrategias estdn bien resumidas en el esquema siguiente, propuesto
por M. Porter (1980).

Tres estrategias genéricas
Ventaja estratégica

La clientela percibe el La situacién de la firma se
caracter unico del producto  caracteriza por costes bajos

El sector LIDERAZGO
completo DIFERENCIACION GLOBALA
NIVEL DE COSTES

Objetivo estratégico

——'—‘

CONCENTRACION

l

Un segmento
particular

Con toda razén, M. Porter subraya que frente a las estrategias genéricas hay que
elegir, y que lo peor es quererlo hacer todo a la vez. Esta eleccion depende de la ade-
cuacién de las caracteristicas estratégicas de la empresa (fuerzas y debilidades, posi-
cién competitiva) respecto a los medios necesarios para la puesta en prictica de

estas estrategias genéricas.
Cada una de tales estrategias genéricas presenta ciertos riesgos. Asi, por ejemplo:

— El liderazgo en costes puede ser cuestionado por el progreso técnico o la evo-
lucién de los gustos de la clientela. La bisqueda demasiado sistemética del
efecto experiencia prepara la ruina de la empresa que ha hecho grandes inversio-
nes, pero poco flexibles (recuérdese el ejemplo histérico de Ford en los afios

veinte).
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Los medios necesarios para las estrategias genéricas

nivel de los costes

Estrategias Competencias y recursos | Modos de organizacién
generalmente necesarios |generalmente requeridos
Liderazgo global al Inversiones sostenidas y Control estrecho de los costes.

acceso a los capitales.
Competencias técnicas al
nivel de los procesos.
Disefio de productos
destinados a hacer mas
facil la produecion.

Informes de control frecuentes
y detallados.

Organizacién bien estructurada
de las responsabilidades.
Incentivos basados en la
obtencién de objetivos.

Diferenciaciéon Capacidades comerciales |Coordinacién importante de
importantes. las funciones de investigacion
Tecnologia del producto. |y desarrollo del producto y
Intuicién y creatividad. comercializacién.
Capacidades importantes de
investigacion fundamental. | Estimaciones e incentivos
Reputacién de la firma en  |subjetivos mas que
materia de calidad o de cuantificadas.
avance tecnoldgico.
Larga tradicién en el Ventajas diversas para
sector o combinacidén Gnica | conseguir una mano de obra
de competencias obtenidas |muy cualificada, conocedores,
de otros sectores de la personas imaginativas.
actividad.
Cooperacién importante
de los circuitos
de distribucién.

Concentracién Combinacion de las medidas | Combinacién de las medidas

precedentes orientadas al
objetivo estratégico
considerado
particularmente.

precedentes orientadas al
objetivo estratégico
considerado particularmente.

Fuente: M. Porter (1982)

— La diferenciacién ofrece el interés de permitir unas practicas de precios mas
altos: la imagen se paga (piénsese en el cocodrilo de las prendas Lacoste). Esta
ventaja, siempre fragil, puede desaparecer con la aparicién en el mercado de
imitaciones o de falsificaciones menos caras.
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— La concentracién en un segmento particular para buscar en él el efecto de lide-
razgo en costes o la diferenciacién estd, por definicidn, sujeta a los riesgos co-
rrespondientes.

Seria ilusorio reducir la realidad a tan sélo tres estrategias genéricas. Sobre el
terreno, la estrategia, definida por el general Beaufre (1965) como «el arte de hacer
que la fuerza colabore en la consecucién de los objetivos de la politica», se traduce
en toda una familia de tdcticas que pueden definirse mediante verbos de accién. El
mismo general Beaufre recuerda que, solamente en esgrima, hay catorce ticticas
genéricas posibles (véase pagina siguiente).

Entre los medios necesarios para las estrategias genéricas, hay que destacar
sobre todo la valoracién y la innovacién. Con demasiada frecuencia, las empresas
tienen tendencia a preferir una de estas dimensiones en detrimento de la otra, cuan-
do, en realidad ambas son complementarias y necesarias. Hay que valorar lo que
puede ser valorado por reduccién de costes y mejora de los rendimientos y, a la vez,
innovar para siempre y hacer mds, mejor y diferente respecto a los competidores.

Por su parte, la innovacién (literalmente, «introduccién de una novedad») no se
reduce a la parte tecnolégica (innovacién de procesos, de productos) que vincula la
I+ D ala produccién y al mercado. No hay que descuidar las innovaciones de distri-
bucién (relacion entre 1a produccién y el mercado), que, lo mismo que las anteriores,
pueden ser beneficiosas; pensemos en el envasado de agua mineral en botellas
pequeiias de 50 cl, que permitié la apertura de mercados muy rentables.

Si bien los tres polos —investigacion, produccién, mercado— definen perfecta-
mente un «tridngulo de innovacién», éste es tan s6lo una parte de lo que Marc Giget
denominé «diamante de la innovacién». En efecto, hay que tener en cuenta todos los
recursos fundamentales de la empresa y unir los tres polos anteriores a los dos recur-
sos que faltan: el humano y el financiero.

Por ejemplo, es una innovacién financiera transformar a los lectores en accionis-
tas, como ha hecho el periédico Le Monde. Y es también innovar y difundir los pro-
ductos mediante algunos clientes-enlaces (Tupperware). En total, hay diez ejes posi-
bles de innovacién que pueden explotarse en el diamante de Marc Giget. A priori,
ninguno de ellos es preferible a los otros. Hay que evaluar los costes, los riesgos y
las perspectivas de cada eje antes de dar preferencia a éste o a aquél. Fijemos esta
idea: la innovacién no es inicamente sinénimo de tecnologia.

() La estrategia y sus dilemas

Mencionaremos tres de los principales dilemas que aparecen en estrategia, se
oponen:

— El corto plazo y el largo plazo.
— La diversificacién y el redespliegue.
— El crecimiento y los beneficios.

La estrategia de empresa puede dictarla la evolucién del mercado a corto plazo:
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Las catorce tacticas genéricas de la esgrima
(accion, definicién, condiciones)

Atacar
Intentar llegar a la vulnerabilidad del adversario.
Es necesario que la vulnerabilidad sea parcialmente decisiva y que los medios sean suficientes.

Serprender
Atacar una vulnerabilidad que no esta protegida.
Es necesario que la vulnerabilidad elegida no esté protegida y que sea suficientemente sensible.

Simular

Amenazar una vulnerabilidad elegida de manera que con la parada enemiga quede al descubierto
la que se quiere atacar.

Es necesario que la vulnerabilidad elegida esté mal protegida y sea muy sensible al adversario.

Engafiar

Sentido estricto: parecer que se amenaza una vulnerabilidad y atacar otra.

Sentido general: parecer que se adopta una actitud distinta a la real.

Como antes, pero la amenaza no pretende determinar una parada, sino mantener la incertidum-
bre.

La incertidumbre puede llegar hasta crear un falso sentimiento de seguridad.

Forzar
Alcanzar una vulnerabilidad a pesar de la oposicién del adversario.
Para esta accion de fuerza, los medios han de ser suficientes. Explotar la iniciativa conseguida.

Fatigar

Forzar al adversario a gastar su energia y sus medios en la defensa de sus vulnerabilidades.
Como antes, pero el proceso de desgaste es siempre reciproco.

Sélo es interesante si los medios son superiores o si la relacion de desgastes es positiva.

Acosar
Recolocarse en condiciones que permitan esperar vulnerabilidades adversas.
Se efectiia con una finta que pretende recuperar la libertad de accién perdida.

Guardarse
Estar en una disposicién que permita cubrir a tiempo las propias vulnerabilidades.
Se basa en un célculo de fuerzas y de plazos.

Cambio de filos
Cambiar la posicién propia para llevar el ataque del adversario a vulnerabilidades protegidas.
Disponer de los medios necesarios. El cambio de filos cambia el sentido de la lucha.

Abrir
Proteger una vulnerabilidad atacada.
La proteccién debe ser eficaz y no obligar a descubrir otras vulnerabilidades.

Parar atacando
Llegar a una vulnerabilidad del adversario tal que éste tenga que abandonar su ataque.
Es necesario que la vulnerabilidad sea decisiva o, al menos, sensible al adversario.

Esquivar
Llevar la vulnerabilidad atacada fuera del alcance del adversario.
Debe obligar a éste a nuevas disposiciones. No debe descubrir otras vulnerabilidades.

Romper
Finta general abandonando un envite limitado.
El envite abandonado no debe ser decisivo.

Amenazar
Tomar disposiciones que permitan atacar una vulnerabilidad del adversario.
Tener los medios; amenazar una vulnerabilidad suficientemente sensible.
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El diamante de la innovacion

Recursos
humanos

La innovacién nace en los ejes
de comunicacién entre las
funciones de la empresa

innovacién
social y de
organizacién

innovaciones
anivel de
las fuerzas
de ventas

innovacién
en la gestién
del personal
de investigacién

innovaciones
en distribucién

innovaciones
en procesos

innovaciones en productos,

innovaciones en
financiaci6n de
la produccién

innovaciones en
la financiacién
de las ventas

innovaciones en
Eje recursos la financiacién

humanos delal+D

recursos financieros

Autogestién,
participacién
en beneficios

Recursos
financieros

seguir el crecimiento, limitar los riesgos, rentabilizar los capitales. Esta estrategia de
mercado a corto plazo, en la que el marketing y la financiacién son preponderantes,
ha caracterizado la mayor parte de las empresas americanas hasta mediados de los
afios setenta. Fue en esta época, en efecto, cuando los directivos americanos, como
por otra parte sus colegas europeos, tomaron consciencia del éxito de la estrategia
de desarrollo a largo plazo seguida por Jap6n desde comienzos de los afios sesenta.
Asi, por ejemplo, Japon se concedié quince afios para convertirse en el primer pro-
ductor mundial de automéviles, y lo consiguié. Para los directivos japoneses, el
beneficio es tan s6lo un medio. La estrategia de expansién remite a tres palabras cla-
ve: calidad, largo plazo y tecnologia.

Por esto, una de las principales caracteristicas de la estrategia a largo plazo de
Japén es apoyarse en la tecnologia como vector de cambio de las posiciones compe-
titivas. Pero el éxito de esta estrategia a largo plazo se explica también por el contex-
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to socioorganizativo propio de las empresas japonesas: discusiones colectivas,
movilizacién (que va hasta el reclutamiento) en torno a los objetivos de la empresa.

Actualmente, tanto en Europa como en Estados Unidos, muchisimas empresas
se enfrentan a este dilema corto plazo/largo plazo. Con gran frecuencia, las tensio-
nes por la supervivencia a corto plazo conducen a reforzar el poder de los financie-
ros en el seno de las estructuras. Desafortunadamente, estos financieros suelen ser
poco proclives a asumir riesgos tecnoldgicos u otros. Sin embargo, el futuro de la
empresa pasa por apuestas ambiciosas y ganadoras.

Las tecnologias son vivas, vivas como los drboles. La imagen del 4rbol est4 pro-
fundamente arraigada en la cultura japonesa (pensemos en los cerezos en flor). Por
consiguiente, no es por azar que esta imagen se emplea para representar la funcién
tecnolégica en la empresa japonesa. Tal como destaca M. Giget (1989): «La imagen
del arbol define bien esta funcién esencial y esta permanencia, garantizada por el
tronco, mientras que algunas raices y ramas pueden atrofiarse y desaparecer, y otras
desarrollarse...». En ausencia de tronco, se produce la ruptura entre los campos cien-
tificos y las lineas de productos-mercados. Por tanto, es necesario un tronco podero-
so para que la savia ascienda desde las raices hasta todas las hojas, para que las tec-
nologias fructifiquen en todos los productos y en todos los mercados.

La estrategia de los racimos tecnolégicos permite a las empresas japonesas desa-
rrollar una actividad multisectorial en todos los campos en los que puede valorarse
el avance de la investigacién y desarrollo. La ampliacién de la gama de produccién
se hace a partir de un tronco comiin reforzado sin cesar. En este caso, la diversifica-
cién no es sinénimo de dispersién, sino de concentracién eficaz del esfuerzo tecno-
l6gico. El redespliegue estratégico a partir de bases de competencia no tiene nada
que ver con la diversificacién productos-mercado.

Suscribimos, en lo esencial, este andlisis de Marc Giget, pero serfa peligroso
quererlo copiar olvidando que esta estrategia por la tecnologfa sélo fructufica si se
encarna en la estructura, la cultura y los comportamientos de la empresa sin provo-
car ni rechazo ni indiferencia. No son las raices tecnolégicas, u otras, las que salvan
a un 4arbol enfermo con el tronco podrido. Esto ayuda a comprender mejor por qué
hay empresas que tienen pérdidas en sectores tecnolégicos de punta (4rboles sin fru-
tos, pero de carisimas raices) y otras que son rentables en unos contextos desfavora-
bles (sectores en declive con gran competencia).

Un dltimo dilema frecuente en estrategia y que ya se ha mencionado anterior-
mente: el arbitraje entre crecimiento y beneficios. El aumento de la cifra de nego-
cios y el crecimiento externo no siempre son sinénimos de rentabilidad. Muy a
menudo, renunciando a ciertos mercados, se pueden mejorar los resultados.
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Identificar y evaluar
las opciones estratégicas

9.1 EL PROCESO DE DECISION: IDENTIFICAR,
EVALUAR, ELEGIR Y PONER EN PRACTICA

“En materia de estrategia, la decisi6n es una cuestién clésica sobre la que han
insistido numerosos autores. A este propdsito, merece recordarse la reflexién de
Igor Ansoff (1965) cuando distinguia tres tipos de decisiones:

— Las decisiones estratégicas que se refieren a los asuntos exteriores de la firma.

— Las decisiones administrativas (o funcionales) relativas a la gestién humana, a
la organizacién del trabajo, a la circulacién de la informacién y a las estructuras.

— Las decisiones operativas, destinadas a mejorar la eficacia de la transformacién
de los recursos internos en valor afiadido (programas de produccién y de racio-
nalizacién, politica de precios, promociones de ventas, etc.).

Por interesante que sea, nos parece que esta tipologia ha envejecido algo, puesto
que la puesta en prictica de la estrategia y su éxito pasan cada vez més por decisio-
nes de caricter administrativo u operativo. Repitdmoslo: para una empresa, el frente
exterior y el frente interior son indisociables y constituyen un solo y mismo segmen-
to estratégico. Por consiguiente, seria mds oportuno distinguir decisiones de estrate-
gia externa o interna (funcional y operativa).

También es tipico considerar cuatro etapas en el proceso de decisiones:

— Percepcién de la necesidad de efectuar elecciones.

— Formulacién de las decisiones posibles.

— Evaluacién de estas opciones.

— Eleccién de las decisiones y puesta en practica de las acciones.
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Ejemplo de «check list» para la investigacion de ideas estratégicas

Campos

Acciones posibles

1. Productos ............cceeunnee.

2. Mercados ............ccccrveenenne

3. Servicio postventa .............

4, Canales de distribucién ....

S.Implantacié6n .....................

6. Costes de fabricacion ........

7. Organizacién .....................

8.Personal ...............ccceennennn

9. Finanzas ..........cccccovcceemennee

10. Métodos de gestién .........

— Modificar 1a gama de productos:
= suprimir los productos no rentables;
« compietar la gama ofrecida;
» reemplazar ciertos productos viejos;
+ modificar la calidad de ciertos productos (mejorar o dis-
minuir);
» modificar el acondicionamiento de ciertos productos.
— Modificar el precio de los productos existentes (en més o
€n menos).
— Permaneciendo en el mismo mercado:
« investigar un aumento de participacion, bien vendiendo a
los clientes actuales, bien buscando nuevos clientes;
« seleccionar entre los clientes existentes para eliminar los
menos rentables;
« diversificar la clientela con un objetivo de seguridad.
— Extender el mercado (a otras zonas del pais, exportacién,
nuevos usuarios, posibles en la zona geografica actual, etc.).
— Mejorar el servicio ofrecido, o reducir su coste, o hacerlo
mis selectivo (tipos de clientelas, etc.).
— Mejorar la utilizaci6n de los canales actuales:
« para hacerlos més eficaces (clientes atendidos);
« para reducir su coste.
— Buscar nuevos canales.
— Buscar una mejor implantaci6n.
» para los servicios de fabricacién (actuales o extensiones);
« para los almacenes.
— Buscar nuevos métodos de fabricacién.
» mediante un estudio en la empresa;
- mediante la subcontrataci6n.
— Buscar una economia en los aprovisionamientos.
« nivel de stocks;
* compras.
— Buscar una organizacién mds dindmica.
» ;para el conjunto venta-produccién, lineas de productos?
» aligerar los servicios funcionales o de soporte;
« subcontratar ciertas actividades.
— Modificar el perfil y el modo de reclutamiento de los
nuevos cuadros necesarios.
— Mejorar la formacién.
— Modificar la politica de carrera (buen trato, promociones, etc.).
— Acrecentar las posibilidades de financiacién:
» leasing;
« reduccién de los inmovilizados (inmuebles, stocks, etc.).
— Buscar fuentes de financiacién menos costosas.

— Mejorar los cocientes:
capitales propios inmovilizados
capitales permanentes capitales permanentes

— Introducir un sistema de control de gestién (gestién
previsora).
— Hacer mis eficaz el control existente.




La necesidad de las elecciones no siempre se percibe: ;cudntas empresas man-
tienen vivas, mas alld de lo razonable, ciertas actividades en declive contando con
pérdidas tanto mds provisionales cuanto mds glorioso fue el pasado? ;Cudntas otras
se lanzan a la accién sin reflexionar a fondo sobre las posibilidades de diversifica-
cidén que se le ofrecen?

La toma de consciencia de una diferencia estratégica entre los objetivos de la fir-
ma y la tendencia de su crecimiento debe conducir, en primer lugar, a explorar todas
las posibilidades de la expansion ilustradas en la matriz productos-mercados: mejo-
ra de las cuotas de mercado en los mercados tradicionales, venta de productos nue-
vos a mercados antiguos y venta de productos antiguos a mercados nuevos. S6lo en
la medida en que la expansién no baste para salvar la diferencia estratégica serd
necesario decidir la diversificacién total (mercados nuevos para productos nuevos),
lo cual, como subraya Igor Ansoff, siempre resulta mas arriesgado.

En ciertos casos, hay que aceptar la revisién de los objetivos de crecimiento, y,
de todas maneras, tener siempre en cuenta las caracteristicas financieras y humanas
(adecuacion a la cultura de la empresa, existencia de sinergias). Finalmente, no hay
que olvidar que el crecimiento no es un fin en sf mismo: ante todo ha de presentar
rendimientos. Para muchas empresas, el camino de retorno a la rentabilidad pasa por
una cirugia inteligente de las actividades y, por consiguiente, por una disminucién
de la cifra de negocios, sin olvidar la bisqueda de una eficacia interna mejor para
una produccién determinada.

Ciertos autores, como J. de Guerny y J.C. Guirriec (1979), han elaborado unas
listas tipo para la bisqueda de ideas estratégicas a las que siempre resulta qtil hacer
referencia.

Una vez formuladas las decisiones posibles, hay que evaluarlas. Esta fase suele
escamotearse porque el deseo de precipitarse a la accién es muy fuerte. En el mejor
de los casos, se procede a una evaluacién somera de las acciones posibles, que se
califican de acuerdo con ciertos criterios mas o menos ponderados. Ya hemos indi-
cado que, para esta evaluacién y seleccidn, seria necesario recurrir mas bien a méto-
dos simples de elecciones multicriterios en futuro incierto, como el Multipol. En
efecto, estos métodos permiten tener en cuenta los escenarios mas probables del
entorno estratégico y, también, el diagnéstico de la empresa para identificar cudles
son las acciones que hay que emprender en todos los casos, cudles hay que rechazar
y cudles son mas o menos arriesgadas.

9.2 LOS ARBOLES DE PERTINENCIA

Originalmente aplicado en el campo de la investigacién tecnolégica y militar, el
objetivo de este método es racionalizar la seleccién de acciones elementales u ope-
raciones (base del arbol), a fin de satisfacer unos objetivos globales (parte superior
del 4rbol).
A) La jerarquia cualitativa: metas, objetivos, medios, acciones

Aunque parecido a un grifico, se hablard mds bien de drbol de pertinencia. En
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efecto, se trata de interrelacionar diversos niveles jerarquizados de un problema, que
van de lo general (nivel superior) a lo particular (niveles inferiores). Este proceso
caracteristico de los 4rboles excluye la reaccién de los niveles inferiores en los nive-
les superiores.

En esta fase, se distinguen las finalidades (niveles superiores, que engloban la
politica, las misiones, los objetivos) y los medios (niveles inferiores, que agrupan
los medios, los subsistemas, los subconjuntos de acciones y las acciones elementa-
les).

Los diferentes niveles corresponden, pues, a objetivos cada vez mds detallados
del sistema de decisién o a medios puestos en préctica (el 4rbol se descompone
generalmente en 5 a 7 niveles).

Arbol de pertinencia
Objetivo general

SUBOBIJETIVOS P AUTONOMIA
CUANTIFICADOS l
®

AUTOFINANCIACION o NIVEL (1)

CONDICIONES
MEDIOS REBAJAR
ACCIONES LOS GASTOS
GENERALES
MEJORAR
®

[ LA CALIDAD
/ \ /‘>/ NIVEL (i- 1)
NIVEL (i-2)

RESPECTO A LAS NORMAS ANALISIS DE LA NO CALIDAD

ACCIONES ELEMENTALES

Para una empresa cuyo objetivo general sea consolidar su autonomia, en el nivel
(i) se encontrard uno de los subobjetivos («aumentar la autofinanciacién»). Para lle-
gar a este subobjetivo, serdn necesarias algunas condiciones (i-1), entre ellas, reba-
jar los gastos generales o, también, mejorar la calidad. Para satisfacer esta vltima
condicién, convendra, entre otras cosas, respetar las normas y analizar las causas de
la no calidad.
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— Objetivo general (meta): autonomia
— Ejemplo de subobjetivo: mejorar la autofinanciacion
— Condiciones y medios de acciones asociadas a este subobjetivo
1 Mejorar la calidad
2 Mantener la planificacion
3 Mantener la rentabilidad de los proyectos
4 Aumentar el nivel de las capacidades y su flexibilidad
5 Asegurar la rentabilidad de las filiales
6 Aumentar el arbitraje de penetracién en relacién con el esfuerzo co-
mercial
7 Rebajar los costes de produccién
8 Dominar las compras de la competencia
9 Disminuir los stocks y los créditos
10 Rebajar los gastos generales.

La construccién de este arbol, aparentemente sencillo, debe cumplir ciertos
imperativos:

— No existe nexo entre nudos de un mismo nivel (independencia de los elementos
de un mismo nivel).

— No existe nexo directo entre nudos de dos niveles no sucesivos.

— Hay que equilibrar el cumplimiento de los niveles desde arriba hacia abajo con
el fin de estabilizar el edificio construido: lo que se pierde en generalidad debe
ganarse en variedad, y viceversa.

La eleccién concreta de los objetivos y de las acciones sélo puede hacerse des-
pués de un andlisis previo del sistema considerado y gracias a dos enfoques comple-
mentarios:

— El enfoque ascendente parte de las acciones aceptadas, analiza sus efectos y
estudia los objetivos alcanzados a través de estos efectos;

— El enfoque descendente parte de una lista de objetivos finales explicitos, busca y
analiza los medios de acciones que permiten alcanzarlos, asi como las variables
susceptibles de modificarlos.

Es necesario que cada elemento (accién y objetivo) sea muy explicito, a fin de
conservar constantemente un sentido preciso y detallado (saber de qué se habla). En
la prictica, la utilizaci6n de un tablero y de «post-it-notes» permite una construccién
dindmica y no congelada del 4rbol de pertinencia. Como el arbol de pertinencia se
hace muy pronto ilegible, puede ser recomendable, como sugirieron dos auditores
del Conservatorio, adoptar una representacién matricial (véase el ejemplo a conti-
nuacion).
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Grifico de pertinencia

EJEMPLO DE CAMINO POSIBLE:

NIVEL 1 1 mejorar las competencias tecnolégicas de la empresa

NIVEL 2 :  estructura interna organizativa de la empresa

NIVEL 3 : calidad de las relaciones con los clientes y los proveedores

NIVEL 4 1 busqueda de nuevos mercados

NIVEL 5 ;. utilizacién de subproductos

NIVEL 6 :  puesta en practica de una estructura de estudio de las propuestas

(buzén de ideas) del personal

| ——=" A Mejorar las competencias tecnolégicas de la empresa.
A Adquisiciones técnicas
27/C‘B :43 Estructura interna *hlx

la empresa.
C  Posicionamiento de la empresa en el mercado.

F del
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B) La notacion del grafico y la evaluacion de las acciones

La finalidad de esta fase es medir la aportacién de cada accién a los objetivos del
sistema. Para ello, se da una nota (Ilamada pertinencia) a cada arista del grafico. La
nota atribuida a una accién de nivel (i-1) refleja su contribucién a la realizacién de
las acciones de nivel directamente superior (i).

En esta fase del estudio, diferentes metodologias (Pattern, CPE) permiten jerar-
quizar las vias de decisién segin la importancia de su contribucién a la realizacién
del objetivo inicial: es la fase de agregacion. Proponemos aqui una metodologia
simple en la que la accién de nivel (i) constituye un criterio de evaluacién de las
acciones de nivel (i-1).

Para cada nivel se establecen matrices (parrillas multicriterios). En las filas figu-
ran los m elementos (acciones) del nivel (i-2) y en las columnas los 7 criterios del
nivel (i-1), y para cada criterio se evaliia la contribucién de cada uno de los elemen-
tos en la satisfaccién de tal criterio.

Esta matriz puede construirse para cada par de niveles: notacién de los elemen-
tos (acciones) del nivel (i-2) en funcién de los elementos (criterios) del nivel (i-1).
Los elementos del nivel (i-1) se considerardn como criterios de evaluacién de los
elementos del nivel (i-2) y, a su vez, serdn considerados como elementos (acciones)
para los elementos (criterios) del nivel i.

Método de notacion y de agregacion pattern

Cada nivel del arbol se caracteriza por algunos criterios especificos que
constituyen unas medidas del rendimiento de las acciones del nivel inferior.
En este método, los nudos del sistema del nivel (i) (acciones) y los criterios que
juzgan el nivel (i-1) no son equivalentes.

El conjunto de las notaciones se efectiia sobre el segmento (0-1); las esti-
maciones de cada criterio y los pesos que se les otorgan son normas. La perti-
nencia de cada nudo también esta comprendida entre 0 y 1, y la suma de per-
tinencias es igual a 1 para un nivel dado.

La independencia de la notacion de los diferentes niveles entre si permite des-
cubrir los caminos més pertinentes que permitirin alcanzar, en las mejores con-
diciones, el objetivo general. La pertinencia de un camino que recurra a los enla-
ces del arbol es igual al producto de las pertinencias de los nudos encontrados.

El célculo matricial plasmado en un recuadro (véase pigina siguiente) permite,
finalmente, obtener la aportacién cuantitativa de las acciones del nivel mas inferior a
la realizacién del objetivo inicial. De este modo es posible descubrir los caminos
mds pertinentes que permitirdn alcanzar el objetivo en las mejores condiciones.
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Respecto al objetivo general

nivel (if —> p subobjetivos
nivel (i-1) —-> n medios
nivel (i-2) —> m acciones elementales

—-> evaluacién de las m acciones elementales de nivel (i-2) en funcién de
n criterios (medios) de nivel (i-1): matriz A de formato (m,n)

—> evaluacién de los n medios de nivel (i-1) en funcién de los p criterios
(subobjetivos) de nivel (i): matriz B (n,p)

—> evaluacién de los p subobjetivos de nivel (i) en funcién de su contri-
bucién al objetivo general de nivel (i+1): vector columna C de formato (p,1)

La evaluacion de la pertinencia global de las acciones elementales del ni-
vel (i-2) en funcién del objetivo general de nivel (i+1) se obtiene mediante el
producto de las matrices:

AXx B xC-=P
(m,n) (n,p) (p,1) (m,1)

Dentro de cada matriz de evaluacién (A, B, C), los elementos en linea se
anotan en funcién de los elementos en columnas (criterios). Para facilitar los
célculos, los criterios se ponderan segiin una escala normalizada (el total de
los pesos es considerado 1).

C) Utilidad y limites

Cuando se aplican de una manera completa, es decir, incluidas las fases de nota-
cién de los gréficos y de agregacién, los métodos de arbol de pertinencia pueden
resultar bastante delicados y relativamente dificiles de poner en practica: necesidad
de varios expertos, rigidez de la formalizacién arborescente, poca consideracién de
la incertidumbre o de los efectos negativos entre acciones u objetivos...

La utilizacién cualitativa parcial, es decir, limitada a la elaboracién del 4rbol, es
relativamente ficil y puede resultar muy itil y productiva en ciertas etapas de la
reflexién prospectiva o de la elaboracién de estrategias de accién por parte de un
grupo de actores.

Excelente ayuda a la reflexion, este método permite evitar redundancias (ausen-
cia de desequilibrio en el 4rbol), descubrir nuevas ideas (arrojar luz en las zonas de
sombra: objetivos no relacionados con medios, y viceversa), indicar explicitamente
las elecciones efectuadas, mejorar la coherencia y, finalmente, estructurar los objeti-
vos y los medios.
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Sin embargo, el método de los drboles de pertinencia aplicado en su totalidad
(notacién de los gréaficos y agregacién) puede ser delicado y dificil de poner en prac-
tica: rigidez de la representacién en forma de arbol, poca consideracién de la incerti-
dumbre. Este método merece ser aplicado en muchos casos debido al rigor que
impone y al caricter sencillo y comprensible de su parte cualitativa.

D) Ejemplo: la preparacion
de un contrato de plan Estado-Region

En el marco de la preparacién de los contratos de plan Estado-Region de 1987,
la prefectura de la regién de Lorena se propuso que la reflexién del Estado fuera mas
«prospectiva» y condujera a acciones més estratégicas al servicio del desarrollo de
la regi6n. El Secretariado General de la Accién Regional de la prefectura puso en
marcha un grupo de trabajo que reunia a doce altos funcionarios del Estado (directo-
res regionales de industria, agricultura, equipamiento, etc.) y diversos miembros de
los equipos a cargo de la concepcidn de acciones del Estado en el desarrollo regio-
nall.

Se trataba de precisar la funcién de cada servicio del Estado y hacer que las
acciones concretas inscritas en el proyecto de contrato Estado-Regién fueran cohe-
rentes, coordinadas y articuladas sobre un mismo punto de vista estratégico. La
técnica de los arboles de pertinencia fue adoptada sin dificultades por el grupo con el
fin de analizar el documento preparatorio redactado por el Estado para la elabora-
cién, conjuntamente con la Asamblea Regional, del contrato Estado/Region.

Este documento incluia los objetivos del Estado y las acciones que proponia
introducir en el contrato regional. La construccién de un arbol de pertinencia a partir
de los objetivos y de las acciones contenidas en la relacidn inicial permiti6é poner al
dia algunos puntos débiles, carencias e incoherencias en el proceso:

— Ciertos objetivos eran expresiones puramente «deslumbrantes»; no se basaban
en ningin diagndstico concienzudo de los retos ni tenfan el apoyo de ninguna
accidn concreta.

— Otros objetivos tenian unos enunciados completamente vagos que no permitian
en modo alguno la articulacién de los grupos de subobjetivos operativos ni la
eleccién de series de acciones concretas para alcanzarlos.

— En su mayoria, los objetivos o subobjetivos no estaban cuantificados y raramen-
te se relacionaban con un estudio o una estimacién de las necesidades en los
campos correspondientes.

El trabajo del grupo consistié en hacer evolucionar el arbol para que reflejara
una estrategia sin todas estas carencias e incoherencias. La media jornada de debate,
en la que el drbol fue modificado continuamente por el grupo?, permitié especial-
mente:

! Dirigido por Pierre Chapuy, director de estudios de GERPA.
2 Con la ayuda de un tablero mural y de una serie de “post-it notes”.
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— Hacer aflorar los cuatro o cinco objetivos estratégicos que podrian estructurar la
politica del Estado; precisar el enunciado y el sentido, con el fin de que fueran
compartidos por todos los servicios. Por tanto, la utilizacién de la técnica del
arbol de pertinencia fue, sobre todo, un ejercicio de didlogo, de coherencia y de
eleccién compartida a los maés altos niveles del Estado en la regién.

— Descomponer cada objetivo en subobjetivos mds operativos, expresion proxima
a la estructura administrativa que llevaria estas acciones a lo largo de la puesta
en prictica del plan.

— Listar las acciones elementales que habrian de ser la transcripcién operativa y
concreta de 1a voluntad estratégica del Estado.

Por otra parte, el instrumento empleado permiti6 observar que:

— Los objetivos y acciones considerados no estaban, en general, vinculados a los
actores mas comprometidos por estos campos, ni se inclufan en las perspectivas
que guardaban relacién con el conjunto de intervenciones del Estado o de las
colectividades locales.

— Algunas acciones no estaban claramente relacionadas con un objetivo; por tanto,
se hallaban, en cierto modo, flotando sin apoyo politico.

— Otras acciones no tenian un alcance concreto y eran simples declaraciones de
intencién, una especie de «desvdn» sin modo operativo, como por ejemplo,
«incitar a los investigadores a la movilidad hacia las empresas».

Finalmente, la técnica de los drboles de pertinencia obliga a los diferentes acto-
res a indicar explicitamente su vision del sistema analizado y sus preferencias. Ade-
mds, favorece un didlogo en profundidad y explicito entre los actores que participan
en la elaboracién en comiin de una estrategia.

Una vez identificadas las acciones estratégicas posibles, sigue en pie la cuestién
de su evaluacién respecto a los miiltiples criterios (objetivos y limitaciones).

Antes de precisar cémo puede efectuarse esta eleccién multicriterio de las accio-
nes estratégicas, conviene recordar los otros métodos posibles, especialmente los
que se utilizan corrientemente para la eleccion de las inversiones en futuro incierto
(véase J. C. Holl, J. P. Plas y P. Riou, 1973).

9.3 LOS METODOS CLASICOS DE ELECCION
EN FUTURO INCIERTO

El repertorio de los métodos cldsicos es muy amplio. Aqui recordaremos los
métodos derivados de la teoria de la eleccién de las inversiones a partir del andlisis
del cash-flow actualizado previsible, el método del cash-flow medio, el método del
maximin y el método de la preocupacién minimax.

Para simplificar la presentacién, partiremos de la hipétesis de que el futuro es
totalmente incierto, es decir, que la empresa no esta en condiciones de conceder pro-
babilidades a las diferentes eventualidades posibles.

Nos basaremos, casi paso a paso, en el ejemplo propuesto por J. C. Holl, J. P.
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Plas y P. Riou (1973): una empresa quiere determinar la mejor politica aplicable
para asegurar su estrategia de desarrollo en un pais extranjero de evolucién incierta.
Supondremos que a la empresa se le presentan tres politicas, que designaremos
comoP aP;

— P,: exportar productos terminados y llegar a un acuerdo comercial con una cade-
na local de distribucién;

— P,: exportar productos terminados y crear su propia cadena de distribuci6n;

— P,: exportar piezas sueltas, construir fbricas de montaje en el pais destinatario y
poner en marcha una cadena de distribucién.

Los cash-flow actualizados que podrian reportar estas diversas estrategias
dependerian de la politica que siguiera el pais en cuestién respecto a inversiones
extranjeras.

Supondremos que nuestra empresa considera que la politica que seguird en el
futuro el pais estudiado es totalmente desconocida, pero que seran posibles cinco
actitudes, designadas E aE.:

— E,: derechos de aduana bajos y libertad total para las inversiones extranjeras.

— E,: derechos de aduana bajos para las piezas sueltas, pero altos para los conjun-
tos montados; libertad para las inversiones extranjeras.

— E,: derechos de aduana muy altos para todas las importaciones, pero libertad
para las inversiones extranjeras.

— E,: nacionalizacién de las inversiones extranjeras, pero libertad para las impor-
taciones.

— E,: nacionalizacién de las inversiones extranjeras y limitacion de las importacio-
nes. Para cada politica, y frente a cada una de estas eventualidades, la empresa
debe estimar el cash-flow actualizado previsible.

Eventualidades E E E E E (':

politicas I 2 3 4 S

P +10 | +3 +3 +3 +2 4,2

P, | +15 | 46 | +6 [ -10 | -12 1

+13 | +13 | +5 [ -12 | -13 | 1,2

La primera idea que se impone para la eleccién de una politica ante las cinco
eventualidades es comparar el cash-flow actualizado medio C que corresponde a
cada politica. Este criterio conduce a considerar la politica P,.

Hay que destacar que si se conocieran las probabilidades de los escenarios-even-
tualidades, bastaria calcular para cada eventualidad una media ponderada por la pro-
babilidad subjetiva de cada eventualidad para determinar la politica ptima desde el
punto de vista del cash-flow actualizado medio ponderado.
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Una segunda idea consiste en adoptar, ante todo, mucha prudencia y en elegir la
politica que permite maximizar la ganancia normal previsible: de ahi el nombre de
maximin dado a este criterio. Desde este punto de vista, es todavia la politica P, la
més aconsejable. Pero esta decisién es fragil y sin fundamentos. Por ejemplo, si la
politica P, frente a la eventualidad E, correspondiera a un cash-flow de 15.000 en
lugar de 15, el criterio del maximin que inclina a adoptar la politica P, seria muy dis-
cutible, ya que la pérdida méxima de la politica P, (-12) es una gota de agua en com-
paraci6n con la ganancia previsible si se produjera la eventualidad E . Hay que saber
arriesgar poco para ganar mucho.

Una tercera idea mds sutil consiste en considerar la preocupacién que puede
tener la empresa por no haber elegido la decisién correcta. Supongamos, por ejem-
plo, que la empresa adopta la politica P,. Si la actitud del pais en cuestién resulta ser
la actitud E,, 1a mejor politica habria sido la politica P,, ya que seria esta tltima la
que habria procurado el mayor cash-flow actualizado. En comparacién con esta
politica, la politica P, lleva a una falta de ganancias de cinco. Se dice que la «preocu-
pacién» correspondiente a la politica P, y a la actitud E, es de cinco. De este modo,
puede elaborarse un cuadro de preocupaciones para cada politica y cada actitud del
pais extranjero. Este cuadro es el siguiente:

E E E E E

1 2 3 4 5

P 5 10 3 0 0

Elegir es renunciar. Una vez tomada la decisién, es necesario comparar su inte-
rés respecto a las otras no adoptadas. Desde este punto de vista, es razonable fijarse
como criterio de eleccién de las politicas la bisqueda del minimo de preocupacién
maxima posible: de ahi el nombre de preocupacién minimax (o criterio de Savage).
Este criterio conduce también a optar por la politica P,.

Es evidente que si todos los criterios de decisidn llevan a la eleccién de una poli-
tica dada, se estd ante un argumento adicional en favor de tal politica. Pero este caso
es raro y muy a menudo hay que decidirse y dar preferencia a ciertos criterios.

Digamos, finalmente, que tampoco el criterio de preocupacién minimax esti
exento de criticas. Nuestros autores contemplan una cuarta politica (P,) caracteriza-
da por la distribucién siguiente del cash-flow actualizado.

P +4 {420 | +10 | -10 | -12
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La introduccién de esta nueva politica modifica profundamente el cuadro de las
preocupaciones.

P 5 17 7 0 0

P, 0 14 4 13 14

2 7 5 15 15

P
P 11 0 0 13 14

El criterio de la preocupacién minimax hace que se consideren las politicas en
este orden: P,, P,, P,, P, o, dicho de otro modo, «el orden de clasificacién de las
politicas P, P,, P, segun el criterio de Savage depende de que se considere o no la
politica P,. Esta conclusion es, evidentemente, molesta».

Vuelve a aparecer aqui el eterno problema del test de sensibilidad de los resulta-
dos ante una modificacién de los datos de entrada. Una prueba que, teniendo en
cuenta la fiabilidad y la exhaustividad generalmente insuficiente de los datos de
entrada, obliga a desconfiar de un solo método y a recurrir al pluralismo y a la com-
plementariedad de los enfoques antes de decidir en un sentido o en otro. Frente a la
incertidumbre del futuro, los métodos de eleccién multicriterio nos parecen mas
apropiados, ya que, por construccioén, se prestan a dichos andlisis de sensibilidad.

9.4 LA DECISION EN PRESENCIA
DE CRITERIOS MULTIPLES®

La ayuda a la decisién ha proporcionado como primeros instrumentos unos
«modelos» constituidos por un conjunto de variables y de relaciones y por una
valiosa funcién de estos valores, llamada funcién econémica o criterio, que debe
reflejar la preferencia del responsable de la decision. En estos modelos, se busca una
solucién llamada «6ptima», es decir, una decisién que confiera a la funcién el valor
mas elevado posible.

Para ciertos problemas, estos métodos resultan todavia perfectamente satisfacto-
rios. Pero para otros —la mayoria— no parecen ser los adecuados. No tienen en
cuenta los aspectos no cuantitativos. Obligan a evaluar todos los aspectos cuantitati-
vos en una unidad comiin. Ponen el acento més en la blisqueda de un ptimo tedrico
que en la modelizacién correcta de las preferencias. Por esto, parecen artificiales y
falsamente precisos.

3 Este apartado se inspira fundamentalmente en los trabajos sobre los métodos multicriterio realizados
por Bernard Roy y Eric Jacquet-Lagreze.
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La elaboracién de un criterio Gnico plantea, en la mayor parte de los casos, gra-
ves problemas. En efecto, el responsable, cualquiera que sea, debe tener en cuenta
muchas de las consecuencias que tendran las decisiones que se propone adoptar.
Ahora bien, estas decisiones no se analizan necesariamente de una manera natural y
evidente, y con una unidad comiin: el trazado de una autopista tendrd consecuencias
a nivel financiero, medioambiental, urbanistico, circulatorio, etc.

Por tanto, el problema de la eleccién de soportes de prensa para una campafia
publicitaria ilustra bien los riesgos de un criterio tinico. Durante mucho tiempo, se
ha trabajado en este tema utilizando dnicamente informaciones cifrables que luego
se trataba de optimizar. La unidad adoptada era el coste de los mil lectores ttiles. En
funcién del presupuesto, se saturaba primero el periédico en el cual el coste de los
mil lectores ttiles era mas bajo; luego se saturaba el segundo, a continuacién el ter-
cero, y asi sucesivamente hasta el agotamiento del presupuesto.

Sin embargo, hay muchos otros aspectos que deben tomarse en consideracién.
Por ejemplo, la afinidad del peri6dico con el mensaje: el impacto de una publicidad
de perfumes en una revista de bricolage, aunque esté destinada a mujeres, serd
pequeiio. El lector no se muestra sensible a este tipo de publicidad, puesto que hay
un gran desfase entre su interés actual y el mensaje publicitario. Interviene también
el aspecto técnico, por ejemplo, el color, la posibilidad de recortar un anuncio (cupo-
neo), es bien sabido que a los lectores de ciertas revistas no les gusta hacer recortes
en las paginas. La fidelidad de lectura también puede representar un criterio esen-
cial, especialmente cuando un anuncio se concibe de manera repetitiva.

Por consiguiente, el andlisis de las consecuencias de la decisién debe hacerse
evitando fijar un objetivo que pretenda traducirlo todo a una férmula \nica o que
s6lo tenga en cuenta lo que es cuantificable.

A) El objeto de ayuda a la decision

La decisién se sitiia generalmente en el marco de una de las tres problematicas
siguientes:

— Decidir en favor de una sola accion.

— Decidir en favor de todas las que son «buenas» y rechazar todas las que son
«malas» (un banco que concede autorizaciones de descubierto a empresas, las
conceder4 a todas las que gozan de buena salud).

— Decidir una clasificacion de acciones suficientemente interesantes (para una
programa de investigaciones en operaciones largas y costosas).

Cualquiera que sea la problemdtica en la que se inscribe la decisién, el andlisis
multicriterio permitird ayudar al responsable a:

— Tomar en consideracién objetivamente unos puntos de vista (o criterios) diferen-
tes.

— Definir explicitamente un arbitraje entre estos criterios, en funcién de los objeti-
vos que se haya fijado.
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— Formular en un modelo esta visién global sin que por ello deba poner en practica
una problematica refinada que correria el peligro de desembocar en un 6ptimo
ilusorio basado en esquemas que no corresponderian suficientemente a la reali-
dad.

De este modo, se llega a unos consejos operativos que implican la responsabili-
dad de la persona o de la empresa cuyas preferencias se pretende poner de manifiesto.

El andlisis de las «situaciones» requiere hacer unas elecciones (tomar decisio-
nes), lo que obliga a considerar las dimensiones caracteristicas que pueden tener las
consecuencias de tales elecciones. Asi, pues, el aspecto «plazo» en el problema del
trazado de una autopista deberd de tenerse en cuenta para comparar las diferentes
posibilidades a través de una dimensién «ganancia de tiempo por parte de los usua-
rios» cuando éstos vayan de la ciudad A a la ciudad B. Esta ganancia de tiempo debe
precisarse: jserd en horas punta o en horas sin congestién de trafico? La dimensién
ganancia de tiempo se discernird por medio de un indicador que podr4 ser la ganan-
cia de tiempo en horas sin congestion para el trayecto de la ciudad A a la ciudad B.

De igual modo, la dimensién «ruido» inducido por la autopista se discernira a
través del indicador «nimero de personas sometidas a tal nivel de molestias sono-
ras» (molestias en el suefio, la escucha de la television, las conversaciones, etc.).

Y asi, se ird efectuando el andlisis para discernir los diversos indicadores signifi-
cativos. Finalmente, se llegara a cierto niimero de criterios a través de los cuales se
tendran en cuenta unos aspectos que, a veces, estdn simplemente ordenados pero no
medidos.

Por ejemplo, en un proyecto de lucha anticontaminacién, se hacen intervenir los
costes, es decir, unos indicadores monetarios: el coste para la colectividad local y el
coste para los usuarios. También interviene la economia en vidas humanas, resultan-
te de la disminucién de las afecciones graves. Ademds, la tasa de diéxido de azufre
en la atmésfera puede servir de indicador para considerar las afecciones benignas.
Finalmente, también puede introducirse la acogida dispensada por la opinién publi-
ca (excelente, moderada, reticente, hostil). Evidentemente, una vez finalizado el
andlisis, es necesario evaluar cada proyecto de acuerdo con cada dimensién.

En este punto, un proceso multicriterio permite establecer un juicio comparati-
vo sobre las diferentes acciones, lo que, segtin la problematica elegida, hara que se
ponga en marcha la mejor accién, se haga un reparto de las acciones, o se las clasi-
fique.

Por consiguiente, parece que es altamente deseable y también posible mejorar la
calidad de las decisiones importantes que se toman cotidianamente: definicién de la
politica de desarrollo de una regidn, realizacién de un enlace rdpido, o bien implan-
tacion de una nueva fébrica, lanzamiento de un producto nuevo, eleccién de un plan
de campafia publicitaria, adopcién de un proyecto de investigacién, eleccién de una
politica de personal, etc. Todas estas decisiones pueden prepararse recurriendo a
métodos multicriterios cuya puesta en marcha debe inscribirse en un proceso bastan-
te sistematico.

Actualmente, la experiencia metodol6gica y practica adquirida en la ayuda a la
decisién permite un conjunto de soluciones con las cinco grandes fases que aparecen
en la puesta en préctica de un proceso de este tipo, es decir:
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— Fase 1: enumeracién de las acciones posibles.

— Fase 2: analisis de las consecuencias de las acciones.

— Fase 3: elaboracién de los criterios y evaluacién de las acciones segiin estos cri-
terios.

— Fase 4: definici6n de las politicas.

— Fase 5: clasificacion de las acciones y andlisis de sensibilidad.

B) Enumeracion de las acciones posibles

Todo proceso de decisién ha de empezar necesariamente por la enumeracién y la
definicioén de las posibilidades o acciones que se presentan ante el responsable. El
proceso puesto en marcha para favorecer la concepcidn de estas acciones posibles
no es nico. Ya se ha hablado de la técnica de los arboles de pertinencia. Daremos
otro ejemplo: en la seleccidn, la intervencién de los proyectos de investigacién es
muy significativa en lo que respecta a la complejidad que se intenta superar. El con-
sultor que trabaja con la direccién de investigacién elabora un cuestionario, es decir,
un plan de presentacién de ideas de investigaciones; luego, organiza reuniones en
los centros de estudios para exponer los objetivos de la direccién de investigacién y
difundir el cuestionario. Finalmente, las ideas o proyectos de investigacién que se
han recogido se configuran debidamente para que cristalicen en un conjunto de pro-
yectos posibles.

Este ejemplo muestra que toda esta recogida de informacién debe organizarse
necesariamente en torno a una investigacién sistemadtica de ideas, y que las acciones
deben, siempre que sea posible, recogerse en cuestionarios y nacer de confrontacio-
nes orales (sesiones de brain-storming).

C) El analisis de las consecuencias de las acciones

Las consecuencias de las diversas acciones suelen parecer vagas, embrolladas y
mal diferenciadas.

Aun excluyendo las dificultades derivadas de su multiplicidad, el andlisis
encuentra también otros obsticulos debidos a cuatro razones principales:

— Las consecuencias que hay que conocer necesitan a veces unas investigaciones
largas y costosas.

— Las consecuencias adolecen con gran frecuencia de una incertidumbre més o
menos probabilizable.

— Las consecuencias estdn estrechamente ligadas a acciones ajenas.

— Las consecuencias no son mensurables y exigen unas estimaciones de caracter
cualitativo.

Las modalidades de comprensién de las consecuencias de las diversas acciones
dependen de la naturaleza y de la importancia de las dificultades.

Asi, para la eleccidn de un trazado de autopista, la SEMA mantuvo una serie de
entrevistas abiertas de tipo no directivo, con una consigna relativamente amplia en
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la que se invitaba a los entrevistados a imaginar los cambios que se producirian,
especialmente en lo referente a las vias de trafico, al medio ambiente y a las repercu-
siones en su esquema de vida. A continuacién, los entrevistados enumeraron diver-
sos aspectos de las consecuencias, los cuales debian tenerse en cuenta para comparar
entre si los diversos trazados de la autopista: costes de inversién, ganancia de tiem-
po, expropiaciones, ruido, estética, etc.

D) La elaboracion de los criterios y la evaluacion
de las acciones segun los criterios

La originalidad de los métodos de andlisis multicriterio tiende, en primer lugar, a
considerar que para elaborar un criterio hay que convertir todos los indicadores esta-
disticos o todas las magnitudes cualitativas en un sistema de notacién simple, con-
sistente en una escala que comprende un nimero limitado de grados. El niimero de
estos grados varia segun la significacion y la incertidumbre que pesa sobre los resul-
tados de una accidn, pero lo que mds importa es que la atribucién de las apreciacio-
nes no esté sujeta a discusion: es initil introducir escalas demasiado finas, pero con-
viene buscar una definicién precisa de las modalidades de evaluacién.

Para la definicién de una estrategia comercial, el criterio de «gastos de publici-
dad» se expresard, por ejemplo, en una escala que comprende cuatro grados: gastos
inferiores a 3 millones de francos, gastos comprendidos entre 3 y 8 millones de fran-
cos, gastos comprendidos entre 8 y 20 millones de francos y gastos superiores a 20
millones de francos. Sin embargo, cuando se trata de apreciar cada producto en fun-
cién de su calidad tal como la considera el consumidor, el criterio adoptado sélo
comportard modalidades cualitativas de evaluacion, las cuales, sin embargo, se defi-
nirdn de una manera precisa: el producto se situard no sélo en relacién con las nor-
mas de los estdndares de la competencia, sino también en relacién con la reaccién de
la clientela a las diferencias de calidad.

Definidos de este modo los criterios, se evalia cada una de las acciones de
acuerdo con cada criterio. Esta fase del proceso puede implicar a veces un retorno a
la definici6n y a la gama de notacién de los criterios.

La evaluacién de las acciones se obtiene o bien enviando un cuestionario a per-
sonas cualificadas —ingenieros, usuarios...— y agregando las respuestas, o bien
organizando reuniones de expertos durante las cuales se comparardn criterios y
acciones y se evaluardn las acciones. En este caso, la regla es la obtencién de con-
senso.

E) La definicion de politicas y la clasificacion de acciones

Aconsejar una accién o un conjunto de acciones exige discernir de una manera
explicita los objetivos que persigue la persona con poder de decisi6n; dicho de otro
modo: esta persona debe enunciar la ponderacién que concede a los diversos crite-
rios.

En la seleccién de acciones técnicas para la promocién de ciertos materiales
informaéticos, el responsable duda entre una politica de desarrollo inmediato de los
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mercados o una politica de desarrollo de los mercados con una eficacia que sittia a
largo plazo. La primera conduciria a reforzar el peso de los criterios que favorecen el
corto plazo —rapidez de la puesta en marcha, costes de explotacién, plazo de res-
puesta del mercado— y a asignar un peso pequeiio, cuando no nulo, al criterio de
«rentabilidad a largo plazo». En cambio, la segunda se traduciria en una serie de
ponderaciones muy diferentes.

Cuando ya se dispone de las evaluaciones —cuantitativas o cualitativas— de
cada accién sobre los diversos criterios, y se ha fijado una ponderacién de todos ellos,
se trata de establecer, con la ayuda de métodos apropiados, una comparacién de las
diferentes acciones que reflejard las preferencias de los que toman las decisiones.

A continuacion se describen tres métodos (método de las desclasificaciones
comparadas, método Electre II y método Multipol), que permiten una clasificacién
de las acciones.

Ante todo, es necesario verificar la estabilidad de la clasificacién obtenida, exa-
minando si ciertas modificaciones leves, relativas a la evaluacion de las acciones o a
la ponderacidn de los criterios, modifican fundamentalmente el resultado obtenido:
es el andlisis de sensibilidad. .

F) La eleccion multicriterio de las acciones estratégicas

Una estrategia se construye a partir de un conjunto de acciones pertinentes y
coherentes respecto a los objetivos y a las evoluciones del entorno.

Este dltimo punto es fundamental. En efecto, si bien es relativamente fécil defi-
nir una estrategia que hoy parece muy adecuada a la situacién actual, es indudable
que, por otra parte, puede existir la tentacién de reformarla para tener en cuenta
modificaciones del contexto externo e incluso del contexto interno. Puede ocurrir
que estas modificaciones sean ligeras y que el cambio de rumbo se efectiie mediante
algunas correcciones en las velas (acciones coyunturales). Pero no es menos cierto
que estas modificaciones pueden obligar a cuestionar las decisiones tomadas hasta
ese momento, y que sea obligatorio hacer tabla rasa mediante un nuevo conjunto de
acciones (acciones estructurales) para conseguir una adaptacion eficaz.

Estas acciones deben contemplar:

— Actuar, si es posible, para favorecer la realizacidn efectiva de los escenarios mas
favorables a los objetivos de la empresa.

— Limitar las consecuencias nefastas que tendria una evolucién préxima del esce-
nario pesimista.

— Facilitar la insercion de la actividad futura de la empresa en un entorno en cons-
tante evolucion.

La multiplicidad de las acciones posibles plantea el problema de la eleccién de
las mds aconsejables de acuerdo con los objetivos contemplados por la empresa y
las limitaciones a que ésta se ve sujeta.

Algunos métodos, que ya se han mencionado, de eleccién en futuro incierto en
presencia de criterios miltiples —por ejemplo, el Electre 11 y el Multipol— permi-
ten:
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— Evaluar las consecuencias de cada una de las acciones posibles en los diferentes
contextos descritos por los escenarios;

— Juzgar cada accién segiin los criterios que la empresa ha de tomar en considera-
cién (financieros, técnicos, estratégicos, comerciales...);

— Otorgar el primer lugar al grupo de acciones prioritarias que hay que emprender,
considerando las probabilidades de aparicién de los diversos escenarios.

Ciertas acciones son buenas en todas las hipdtesis de escenarios; otras no son
buenas més que en ciertas hipétesis, por lo que conllevan un riesgo que conviene
evaluar. Todo esto puede representarse asi:

Puntuacién A

media de las Actuaciones muy
clasificaciones deseables
Actuaciones de Acciones
resultados medios arriesgadas
Acciones
a evitar
o

Indicador de inestabilidad
desviacion tipica de las puntuaciones
medios de clasificacion

Por tanto, el riesgo que se corre es tomado explicitamente en cuenta en las elec-
ciones de estrategia segtin los métodos multicriterios.

G) Instrumentos sabios, aplicaciones limitadas

La originalidad de los métodos multicriterio consiste en que permiten explotar la
informacién que representan las acciones, los criterios y la evaluacién de las accio-
nes segun los criterios. Si una accién es mejor que otra segiin ciertos criterios, no tan
buena segiin otros y equivalente segiin un tercer grupo, el responsable de la decisién
no puede afirmar a priori que una de las acciones es preferible a la otra. Por tanto,
necesita un instrumento que le permita decidir objetivamente.
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Por esto, los métodos multicriterio se esfuerzan en seriar la realidad de los pro-
blemas tomando en consideracion no sélo las magnitudes cuantitativas, sino tam-
bién los aspectos cualitativos de las consecuencias de las diversas acciones elegi-
bles. La ventaja primordial de este tipo de método consiste en que basta con poder
evaluar cualitativamente las diferentes acciones de cada criterio. Por consiguiente,
no es necesario lanzarse a costosas investigaciones para obtener una informacién
cifrada cuya precisién suele ser irrisoria. El resultado de estos métodos son unos
consejos operativos que implican la participacién de los responsables afectados por
la decisién o llamados a decidir. Constituyen un instrumento de didlogo entre las
personas interesadas. Este didlogo se efectia mediante cuestionarios durante reu-
niones o sesiones de brain-storming que permiten profundizar en la reflexién por-
que aclaran constantemente los principales factores que constituyen el entorno de la
decision. Luego, el juicio reflejado se valora con una ayuda racional que permite al
responsable de la decision tener una vision global y sintética del problema.

Todo cuanto se ha escrito sobre el interés de los métodos multicriterio es justo.
Sin embargo, estos métodos no han conseguido imponerse plenamente; mas bien
han experimentado cierto retroceso en las aplicaciones y en su difusién. Paralela-
mente, estos mismos métodos han pasado a ser objeto de investigacién académica y
se les han afiadido algunas complejidades, e incluso se han llegado a integrar con-
ceptos de conjuntos vagos.

En resumen, después de tantas complejidades, la apropiacién de los métodos ha
sido cada vez mds dificil, por lo que se han visto rechazados por sus usuarios poten-
ciales. Estos se han contentado con evaluaciones rudimentarias mediante dos o tres
criterios y han procedido a calcular manualmente el conjunto general en un rincén
de la mesa. Para evitar este retorno a la edad de piedra, nosotros nos preocupamos de
desarrollar un instrumento simple y apropiable: asi nacié el Multipol.

9.5 EL METODO DE LAS DESCLASIFICACIONES
COMPARADAS

La puesta en practica del Método de las Desclasificaciones Comparadas es muy
sencilla:

— Reparte las acciones en clases de equivalencia. Las clases estdn jerarquizadas y
dentro de una misma clase, las acciones son ex aequo.

— La lista de las acciones no estd «bloqueada»; en todo momento es posible eva-
luar nuevas acciones. Asi, pues, este método es particularmente adecuado en el
caso de productos nuevos salidos de laboratorios de investigacién y escalonados
en el tiempo: el producto nuevo, una vez evaluado segtn los criterios, es consi-
derado inmediatamente «bueno» o «malo».

— El nimero de criterios es limitado (en la practica, menos de diez).

El Método de las Desclasificaciones Comparadas consiste en idear, en funcién

del problema y de los objetivos del responsable de la decisi6n, una serie de reglas
que permiten construir una parrilla de agregacién. A cada criterio se le asocia una
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escala (cuantitativa o cualitativa) de varios grados. La tabla de agregacién permite
juzgar directamente una accién teniendo en cuenta el grado que se asigna a cada cri-
terio.

A) Las reglas de desclasificacion

Las reglas de desclasificacién reflejan la politica o los objetivos del responsable
¢ indicando de qué modo —siendo todo lo demés igual— el paso de un criterio de
un grado a otro menos bueno «desclasifica» las acciones, es decir, las hace pasar de
una clase a otra.

Asf, para seleccionar proyectos de investigacion, después de haber evaluado de
manera cualitativa los diversos proyectos segiin todos los criterios, fue necesario, en
primer lugar, asociar a los diferentes grados de una misma escala unos niimeros que
los situara en la escala y que fueran representativos de las desclasificaciones. Entre
varios criterios, se consideraron tres: el volumen de ventas esperado, el coste de
desarrollo y las oportunidades técnicas de obtener resultados, todo lo cual da los gra-
dos siguientes a cada uno de ellos:

C, - Ventas muy buenas buenas pasables malas
1 2 4 7
C, - Coste de desarrollo bajo medio alto
1 3 5
C, - Oportunidades resultados muy buenas buenas malas
1 2 4

Hay, pues, desclasificacién de una clase si las ventas son buenas en lugar de ser

muy buenas (1 a 2), de dos clases si son pasables en vez de ser buenas (2 a 4) y de
tres clases si son malas en lugar de pasables (4 a 7).

De este modo, la politica expresada por el responsable se interpreta de una
manera en la que intervienen comparativamente las variaciones de grados en las
escalas diferentes.

Por tanto, el criterio «ventas» tiene una ponderacion relativa mas importante que
el criterio de «oportunidades de resultados», ya que la amplitud méxima de una des-
clasificacién es dos veces mds importante para el primero que para el segundo.

B) La clasificacion de las acciones

La sintesis de las evaluaciones de cada proyecto segiin todos los criterios se
efectiia mediante una tabla de agregacién que permite asociar a cada una de las com-
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binaciones de las apreciaciones posibles —y segin cada uno de los criterios— un
nimero de clase.

En el ejemplo anterior, la agregacién de los criterios se hace razonando cada cri-
terio (siendo todo lo demds igual); el crecimiento de los criterios «oportunidades de
resultados» y «coste de desarrollo» da la parrilla siguiente:

ortunidades
Coste MB B M
b 1
m 3
A 5

La primera columna de la parrilla corresponde a los proyectos cuyas oportunida-
des son muy buenas (MB) y los costes bajos (b), medios (m) o altos (A). Si las opor-
tunidades son MB, los proyectos considerados corresponden a la clase 1, pero a con-
dicién de que el coste sea bajo. En efecto, si el coste en lugar de ser bajo es medio,
interviene una desclasificacién de «2» y el proyecto en cuestién corresponde a la
clase 3, etc.

La segunda columna de esta parrilla se deduce directamente de la primera. En
efecto, «siendo todo lo demds igual», las oportunidades son buenas en lugar de muy
buenas, y esto se traduce en una desclasificacidn de «1» (véase las reglas definidas
antes). Por consiguiente, la segunda columna es igual a la primera incrementada en
«1».

La tercera columna se deduce de la segunda, como la segunda de la primera.

Sin embargo, también hay que tener en cuenta el tercer criterio, las ventas, que
pueden ser muy buenas, pasables o malas. El principio es el mismo que el expuesto
antes: intervendran las desclasificaciones correspondientes a este criterio, para obte-
ner finalmente la parrilla de agregaci6n siguiente:

La parrilla de agregacién permite entonces la comparacion de los proyectos que
tienen modalidades de evaluacién diferentes y su alineacién en clases ordenadas.
Asi, por ejemplo, se alinearan en la clase nimero 6 todos los proyectos que se han
evaluado:

— Ventas MB, oportunidades M, coste m
— O ventas MB, oportunidades B, coste A
— O ventas B, oportunidades MB, coste A
— O ventas M, oportunidades MB, coste m.

Al final del proceso de agregacién utilizado en el Método de las Desclasificacio-
nes Comparadas, el conjunto de las acciones se ordena en diversas clases numeradas
1, 2, 3... por orden decreciente de prioridad. De este modo, el nimero de clases que-
da reducido respecto al que cabria imaginar si se reservara una clase sé6lo a las accio-
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Ventas MB

Desclasificacién de 1

Desclasificacion de 2

Desclasificacién de 3

ortunidades
Coste MB B M
b l
m 3 4 6
A 5
Ventas B
Oportunidades
Coste MB B M
b 2 3 5
m 4 5 7
A 7 9
Ventas P
Oportunidades
Coste MB B M
b 4 5 7
m 7 9
A 11
Ventas M
Oportunidades
Coste MB B M
b 8 10
m 9 10 12
A 11 12 14
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nes con las mismas modalidades de evaluacién segiin cada criterio, puesto que la
incertidumbre que hipoteca los resultados de una acci6n se justifica con la introduc-
cién de una clasificacién demasiado precisa.

Por esto, en el ejemplo, todos los proyectos estdn ordenados dentro de una clasi-
ficacién preestablecida; la seleccion se traduce generalmente en la formacién de tres
grupos de proyectos de investigacion:

— El grupo de los proyectos que ha obtenido una clasificacién suficiente y cuyo
total no supera los medios disponibles incluidos en el programa de investigacion.

— Un grupo intermedio de proyectos conservados para un complemento de infor-
macién o en espera de medios adicionales.

— Finalmente, un grupo de proyectos con clasificacién insuficiente y que, al menos
provisionalmente, quedan descartados.

Aunque el objetivo del método es decidir en favor de varias acciones, a veces es
necesario no considerar las acciones como independientes. Para tomar en considera-
cion estas dependencias, basta aceptar las acciones de manera secuencial, avanzan-
do clase a clase, de manera que, después de cada aceptacion, se puedan transformar
las diversas apreciaciones asociadas a una accién. Esta, a su vez, depende de una de
las que se han considerado.

Observacion:

Para tener en cuenta puntos de vista no independientes o «ya nada es igual»,
pueden adoptarse reglas de desclasificacion diferentes.

En este ejemplo, cuanto md4s alto es el coste mds importancia adquiere el punto
de vista oportunidades, y viceversa.

Oportunidades
Coste MB B M
b 1 4
m 3
A 5 12

9.6 EL METODO ELECTRE II

El método Electre II parte de la idea de que, a partir de la comparacidn de las
acciones tomadas dos a dos, es posible jerarquizar las acciones y determinar asf las
que son prioritarias. La clasificacién de las acciones tiene en cuenta evaluaciones de
cada accién segtn cada criterio, asi como ponderaciones que representan los objeti-
vos del responsable de la decision. Esta clasificacion se obtiene a partir de la defini-
cién de relaciones de subclasificacion entre los productos.
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Caracteristicas del método Electre II:

— Proporciona una clasificacién de las acciones.

— La lista de las acciones estd «bloqueada»: la introduccién de una nueva accién
obliga a volver a tratar el conjunto.

— No hay limitaciones en cuanto al nimero de acciones o de criterios.

— El método necesita recurrir al ordenador.

A) Las relaciones de sobreclasificacion

Si una accidn a es al menos tan buena como otra accién b segiin cada criterio,
puede deducirse, sin gran riesgo de error, que la accién a es mejor que la accion b.

En el caso general, la accion a es mejor que la accién b segiin ciertos criterios,
menos buena segln otros criterios y equivalente segin un tercer conjunto de crite-
rios. En este caso, conviene definir bajo qué condicién puede afirmarse que la
accién a es globalmente mejor que la accién b. Este concepto de «globalmente
mejor» estd formalizado por la relacién de sobreclasificacién: a es globalmente
mejor que b (o a sobreclasifica a b) si se cumplen simultdneamente dos condiciones:

— Condicién 1. 1a suma de las ponderaciones de los criterios segtin los cuales a se
ha considerado como, al menos, tan buena como b es suficientemente elevada
(condicién de concordancia).

— Condicion 2: para todo criterio segtin el cual a es menos buena que b, la diferen-
cia de valor no es muy importante (condicién de no discordancia).

Ejemplo: clasificacién de proyectos de desarrollo regional en el marco de un
estudio de ayuda al desarrollo.

Los proyectos que se quiere clasificar pueden referirse a la educacion, la investi-
gacion, el control sanitario, la formacién de personal especializado, etc., y son siete:
A, B, C,D, E, F, G. Cada uno de ellos se evalia segiin 10 criterios, entre otros:

— El impacto estimado por los expertos en términos de disminucién de la mortali-
dad.

— Las prioridades socioeconémicas y sanitarias.

— Las necesidades regionales.

— Lafactibilidad técnica.

Los expertos reunidos para estimar la importancia relativa de los criterios se
dividen en dos grupos. Las dos ponderaciones propuestas son diferentes. Se desea
obtener la clasificacion correspondiente a cada una de estas dos hipétesis. Los datos
numéricos son la tabla de la pagina siguiente:

Aqui, el criterio 1 se califica de 0 a 20; los criterios 2 y 3, de 0 a 12; los criterios
4,5,6,7,8,9,de 0a8;y, finalmente, el criterio 10, de 0 a 4.
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Tabla de las notas atribuidas a los proyectos segiin 10 criterios

Proyectos

Criterios A B C D E
1 20 ({10 | 5 100

2 9 6 | 3 03

3 6 9 3 3 0

4 8 4 | 2 0 2

5 4 8 2 2 0

6 8 6 0 2 2

7 2 4 4 2 0

8 6 4 1 2 0| 2

9 6 6 | 2 210

10 2 4 1 0 1

Conjuntos de ponderaciones:

M @ & @ & 6 O B 9 109
Hipétesis 1 5 3 2 2 1
Hipétesis 2 4 3 3 3 2 2 2 2 2 1

Si se designa como:

— P* (a,b) la suma de las ponderaciones de todos los criterios para los cuales a es
mejor que b,

— P-(a,b) 1a suma de las ponderaciones de todos los criterios para los cuales a es
menos buena que b,

— P (a,b) la suma de las ponderaciones de todos los criterios para los cuales a es
igual a b,

— Celumbral de concordancia,

— d el valor de discordancia para el criterio i,

— Y, (@) la evaluacion de la acci6n a segun el criterio i, -

a sobreclasificara a b si se cumplen las tres condiciones siguientes:
Pt (a,b)
_— 2
P-(a,b)

P* (a,b) + P (a,b)
P* (a,b) + P= (a,b) + P-(a,b)

2C

y, (b) -y, (@) <d para todo criterio i para el cual a es menos buena que b.
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El programa Electre 11 propone unos umbrales de concordancia y unos valores
de discordancia estandar. En realidad, existen dos series de umbrales de concordan-
cia y de valores de discordancia que permiten definir una relacién de sobreclasifica-
cién alta (severidad mdxima) y una relacién de sobreclasificacion baja (severidad
menor).

Este procedimiento, que permite comparar las acciones tomadas dos a dos, pare-
ce ser mucho més sencillo si se asimilan los diferentes criterios a los diferentes
miembros de un jurado que tiene un nimero de votos correspondientes a las ponde-
raciones de los criterios. El jurado tnicamente se pronuncia mds en favor de una
accién que de otra cuando aquélla reline una mayoria suficiente, y siempre que la
minorfa no sea suficientemente fuerte para imponerse a la opinién de la mayoria.

B) La clasificacion de las acciones y el analisis de sensibilidad

A partir del conjunto de las relaciones de sobreclasificacion de todas las accio-
nes tomadas dos a dos, el programa Electre II construye un grafico cuyas cispides
son las acciones, mientras que los ejes son las relaciones de sobreclasificacién cuan-
do a sobreclasifica mucho a b, se representara por:

y a sobreclasifica poco a b se representara por

Si hay que clasificar cinco acciones A, B, C, D, E se podré obtener, en funcién
de las evaluaciones y de las ponderaciones, un grafico como el siguiente:

Grafico de las sobreclasificaciones

AB A
B
C C
D,E D
E
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A partir de un gréfico de este tipo, el programa Electre II proporciona tres clasi-
ficaciones: directa, inversa, mediana.

Estas clasificaciones se establecen a partir de las relaciones de sobreclasifica-
cibén alta, mientras que las relaciones de sobreclasificacién baja sirven para desem-
patar los ex aequo.

La clasificacion directa

La clasificacién directa se obtiene considerando la longitud de los caminos que
conducen a cada cuspide. Esta longitud se mide por el nimero de ciispides situadas
en el camino. Una cispide que no sea sobreclasificada alta por ninguna otra se clasi-
ficar4 primero, mientras que la ciispide en el extremo del camino més largo se cla-
sificard la \ltima.

Teniendo sélo en cuenta relaciones de sobreclasificacion alta, la clasificacién
directa se presenta como sigue:

— Clase 1: A,B
— Clase 2: C
— Clase 3: D,E

Si se consideran las relaciones de sobreclasificacién baja para desempatar los
ex aequo, la clasificacién sera:

— Clase 1: A
— Clase 2: B
— Clase 3:C
— Clase4:D
— Clase 5:E

La clasificacion inversa

En esta clasificacién, una cispide ser clasificada tanto mejor cuanto mas largos
sean los caminos que salen de ella. La cispide que tenga origen en el camino més
largo se clasificard en primer lugar, mientras que toda cispide que no sobreclasifi-
que como alta a ninguna otra se clasificar el dltimo lugar.

La clasificacién inversa se establece como sigue:

— Clase 1: A
— Clase 2: B
— Clase 3: C
— Clase 4:D
— Clase S: E

La clasificacién mediana

La clasificaci6én mediana, que se considerard como clasificacién final, es la
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media de las clasificaciones directa e inversa. En el ejemplo elegido, la clasificacién
mediana se presenta de este modo:

— Clase 1: A
— Clase 2: B
— Clase 3: C
— Clase 4:D
— Clase 5:E

Se obtienen tantas clasificaciones de las acciones como conjuntos de pondera-
ciones de criterios correspondientes a los objetivos eventuales del responsable de
decisién. Puede verificarse, pues, si una modificacién de la ponderacién de los crite-
rios transforma fundamentalmente o no los resultados obtenidos y determinar el
conjunto de acciones que, de todos modos, deberd emprender el responsable, y
el conjunto de acciones que necesariamente tendrd que descartar.

Aqui, las tres clasificaciones —directa, inversa y mediana— coinciden. Esto no
es asi cuando existen puntos aislados, es decir, ciispides no sobreclasificadas por
ninguna otra y que, a su vez, no sobreclasifican a ninguna.

9.7 EL METODO MULTIPOL
A) Un instrumento sencillo y operativo

La necesidad de tener en cuenta la presencia de criterios multiples en los proble-
mas de decisién ha motivado el desarrollo de los métodos multicriterio de ayuda a la
decisién, asi como de una gama muy extensa de conceptos y de procedimientos
(conjuntos vagos, funcién de utilidad, simplexe, etc.). El método Multipol (de Mul-
ticriterio y Politica) es, sin duda, el més sencillo, aunque no el menos fitil. Se basa en
la evaluacién de las acciones por medias ponderadas, del mismo modo que la eva-
luacién de los alumnos de una clase se hace segin unas materias con coeficientes
asignados.

Como se sabe, toda decisién sobre un conjunto de acciones a efectuar se inscribe
en el marco de una de las problematicas siguientes:

— Decidir en favor de 1a mejor o de las mejores acciones (seleccién).
— Definir una particién de las acciones (eleccién).
— Determinar una clasificacién de las acciones (ordenacion).

El procedimiento Multipol responde a estas tres problemadticas, ya que permite
establecer un juicio comparativo de las acciones, teniendo en cuenta diferentes con-
textos de estudio (politicas contempladas y escenarios previstos).

Con el Multipol vuelven a aparecer las fases cldsicas de un enfoque multicrite-
rio: la enumeracién de las acciones posibles, el andlisis de las consecuencias y la
elaboracidn de criterios, la evaluacién de las acciones, la definicién de politicas y la
clasificacion de las acciones. La originalidad del Multipol proviene de su simplici-
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dad y de la flexibilidad de su utilizacién. Asf, pues, en el Multipol, cada accidén se
evaliia respecto a cada criterio por medio de una escala simple de notaci6n (0 a 20).
Esta evaluacion se obtiene por medio de cuestionarios o de reuniones de expertos,
siendo necesaria la bisqueda de consenso.

Por otra parte, el juicio que merecen las acciones no se emite de una manera uni-
forme: hay que tener en cuenta diferentes contextos ligados al objetivo del estudio.
Una de las politicas consiste en asociar un conjunto de ponderaciones que varia en
funcién de los contextos. De este modo, los conjuntos de ponderaciones de los crite-
rios podran corresponder a los diferentes sistemas de valores de los actores de la
decisién, a opciones estratégicas no determinadas, o a escenarios multiples y evalua-
ciones que incluyen el factor tiempo. En la prictica, en cada politica, los expertos
asignan una ponderacién al conjunto de criterios.

Finalmente, en cada politica, el procedimiento Multipol atribuye una puntuacién
media a las acciones. De este modo, se define una tabla de perfiles de las clasifica-
ciones comparadas de las acciones segiin las politicas.

La consideracién del riesgo, relativo a la incertidumbre o a hipétesis conflicti-
vas, se efectia por medio de un plan de estabilidad de las clasificaciones de las
acciones segun las politicas. De esta forma, es posible comprobar la consistencia de
los resultados.

B) Aplicacion a la decision de lanzamiento
de un producto nuevo

Sean cinco productos que se estiman segiin cinco criterios (coste de lanzamien-
to, riesgo de ruptura de aprovisionamiento, adecuacién a la imagen, ventas y benefi-
cios) con ¢l fin de decidir cudles son los dos productos que hay que lanzar priorita-
riamente.

La evaluacidn de las acciones segun los criterios (aqui, una escala de 0 a 20)
recuerda con gran fidelidad lo que les ocurre a los alumnos de una clase a los cuales
se da una nota en cada materia ensefiada (criterio).

Tabla 1 - Evaluacion de las acciones segin los criterios

Coste de Ruptura Adecuacién Cifrade Beneficio
lanzamiento | aprovision. a la imagen negocios
Producto 1 10 20 5 10 16
Producto 2 0 5 5 16 10
Producto 3 0 10 0 16 7
Producto 4 20 5 10 10 10
Producto 5 20 10 15 10 13
Producto 6 20 10 20 13 13
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Como es sabido, la clasificacién general de los alumnos de una clase no depende
solamente de las notas obtenidas en cada materia, sino también de los coeficientes
asignados a estas materias. Cambiar tales coeficientes equivale a adoptar otra politi-
ca de seleccién.

Supongamos que, para los nuevos productos a lanzar, se define una primera poli-
tica P, llamada politica mixta a corto plazo, que da preferencia al coste bajo (coefi-
ciente 3 para el criterio 1) y a la investigacién de prestigio (coeficiente 3 para el cri-
terio 3), y que reparte las otras ponderaciones de la manera siguiente: 2 para el
criterio 2; 1 para los criterios 5 y 6.

PoliticaP, | Cl C2 |C3 C4 | C5 Sumas
Productos 3 2 3 1 1 poderadas

1 10 20 5 10 | 16 111
2 0 5 5 16 | 10 51
3 0 10 0 16 7 43
4 20 5 10 10 | 10 120
5 20 10 15 10 | 13 148
6 20 10 | 20 13 13 166

Segitin esta politica P , el simple cdlculo de las medias ponderadas nos lleva a la
clasificacién siguiente: 6, 5, 4, 1, 2, 3. Por tanto, se lanzaran 6 y 5.

Confiar en esta clasificacion puede presentar inconvenientes cuando, por una u
otra razén, se produce una ruptura de los aprovisionamientos (criterio 2) que impide
1a produccién. Segiin este criterio, los productos 5 y 6 estdn mal situados, mientras
que para el producto 1 no hay riesgo de ruptura de aprovisionamiento. Una politica
que pretenda diversificar los riesgos (absolutamente indispensable en periodo de
incertidumbre) deberfa aconsejar mas bien el lanzamiento de los productos 6 y 1.

En una eleccién multicriterio, es indispensable formular la pregunta siguiente:
(cudl es la consistencia de la clasificacién? En otras palabras, la clasificacién obte-
nida segiin una politica (conjunto de ponderaciones de criterios) ;es la misma segtin
las otras politicas que pueden contemplarse?

Generalmente, las clasificaciones varian de una politica a otra, por lo que con-
viene apreciar su sensibilidad con el fin de decidir con un conocimiento mejor los
riesgos eventuales que se aceptan.

La clasificaciéon de los productos segin las politicas

Concretamente, se trata de definir un conjunto de politicas posibles. En nuestro
ejemplo, se contemplan seis politicas que se traducen en diferentes conjuntos de
ponderaciones y de criterios.

P, Politica mixta a corto plazo: da preferencia al coste bajo de lanzamiento y, a la
adecuacién a la imagen.
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Politica de rentabilidad: da preferencia al coste bajo, al beneficio y a la cifra de
negocios.

Politica mixta de mediollargo plazo: también se busca la rentabilidad (benefi-
cios, coste bajo), pero sin riesgo en lo que se refiere a la seguridad de aprovisio-
namiento.

P, Politica imagen-prestigio: desde esta perspectiva, las exigencias econémicas
son secundarias respecto a la preocupacién por la presencia continuada, en el
mercado aunque sea limitada, de un producto que se considera el estandarte de la
imagen.

s Presencia en el mercado: se trata de ocupar terreno, de adquirir partes importan-
tes del mercado en un campo simbdlico. Desde esta perspectiva, la cifra de
negocios y la adecuacién a la imagen son criterios importantes.

Politica de seguridad de aprovisionamiento bajo exigencias de rentabilidad.

También hubiera podido considerarse una séptima politica, indiferenciada, que
concediera la misma ponderacién a todos los criterios. Esta politica se rechaza como
significativa de una falta de voluntad y de sentido de las prioridades estratégicas por
parte de los directivos. A continuacion, figuran los conjuntos de ponderaciones de
criterio. Para facilitar los célculos, la suma de las ponderaciones a repartir se fija
en 10.

Juego de ponderaciones

Politicas Costede | Ruptura | Adecuacién| Cifrade | Beneficio Suma
lanzamiento| aprovision. | alaimagen [ negocios

Mixta C.P. 3 2 3 1 1 10
Rentabilidad 3 1 1 2 3 10
Mixta MP,/LP. 2 3 1 1 3 10
Imagen-prest. 1 3 4 1 1 10
Presen.-merc. 1 1 3 4 1 10
Seguridad 1 5 1 1 2 10

A partir de estos datos, el programa Multipol proporciona inmediatamente dos
tablas de resultados y dos grificos de sintesis.

La primera tabla da para cada accién (producto a lanzar) la puntuacién segiin
cada politica (suma ponderada llevada a escala de 0 a 20). La clasificacién figura
entre paréntesis. La media general (media de las puntuaciones) y la desviacion tipica
de las puntuaciones ponderadas aparecen en las dos illtimas columnas.
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Clasificacion de los productos segiin las politicas

(puntuaciones y media general)

Politicas Producto 1 | Producto2 | Producto3 | Producto4 |Producto$ Producto 6
Mixta C.P. 11,10 (4) 5,10(5) 4,30(6) 12,00 (3) 14,80(2) 16,60 (1)
Rentabilidad 12,30 (4) 7,20(5) 6,30(6) 12,50 (3) 14,40(2) 15,50 (1)
Mixta MP/LP. [ 14,30(1) 6,60 (6) 6,70(5) 10,50 (4) 13,40 (3) 14,20 (2)
Imagen-prest. 11,60 (3) 6,10 (5) 5,30(6) 9,50 (4) 13,30 (2) 15,60 (1)
Presen.-merc. 10,10 (4) 9,40 (5) 8,10(6) 10,50 (3) 12,80 (2) 15,50 (1)
Seguridad 15,70 (1) 6,60 (6) 8,00(5) 8,50 (4) 12,10(3) 12,90 (2)
Media general | 12,52 (3) 6,83(5) 6,45 (6) 10,58 (4) 13,47(2) 15,05 (1)
Desviacion

tipica 1,92 1,31 1,36 1,37 0,91 1,19

Comentario: el producto 1 tiene la puntuacién de 11,10 para la politica P, y de
12,3 para P,, etc. Su media general en el conjunto de las politicas es de 12,52 con
una desviacién tipica de 1,92. En las politicas P, y P, el producto 1 ocupa el cuarto
lugar y el tercero en la clasificacion general.

Puntuacion y rangos (objetos clasificados)

Politicas Producto 6 | Producto5 | Productol | Producto4 |Producto?2 Producto 3
Mixta C.P. 16,60 (1) 14,80 (2) 11,10 (4) 12,00 (3) 5,10(5) 4,30(6)
Rentabilidad 15,50 (1) 14,40 (2) 12,30 (4) 12,50 (3) 7,20(5) 6,30 (6)
Mixta MP/LP. | 14,20(2) 13,40 (3) 14,30(1) 10,50 (4) 6,60 (6) 6,70 (5)
Imagen-prest. 15,60 (1) 13,30 (2) 11,60 (3) 9,50 (4) 6,10(5) 5,30 (6)
Presen.-merc. 15,50 (1) 12,80 (2) 10,10 (4) 10,50 (3) 9,40 (5) 8,10(6)
Seguridad 12,90 (2) 12,10(3) 15,70 (1) 8,50 (4) 6,60 (6) 8,00 (5)
Media general | 15,05 (1) 13,47(2) 12,52(3) 10,58 (4) 6,83 (5) 6,45 (6)
Desviacion

tipica 1,19 0,91 192 1,37 1,31 1,36

La segunda tabla da las mismas informaciones que la primera, pero las acciones
(productos a lanzar) se ordenan segln la clasificacién obtenida sobre la media de las

politicas.

Observemos que el cilculo de la media general es, aqui, el resultado de una
media simple de las puntuaciones segn las politicas. El software Multipol permite
también ponderar las politicas en funcién de su jerarquia eventual.
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Las tablas de resultados se visualizan en dos graficos. El primero da, para cada
producto, €l perfil de las clasificaciones segiin las diferentes politicas. Este software
permite seleccionar los subconjuntos de acciones cuyos perfiles se desea representar
(el esquema del conjunto de los perfiles seria ilegible). Se destacara que el perfil de
las clasificaciones es independiente de la eventual ponderacién de las politicas.

Perfil de clasificacion de los productos segin las politicas

Puntuaciones de 0 a 20

16,6
Producto 1

_\
Producto 6
/// Producto 5

\><
N Producto 4

\ Producto 3
/ >—= Producto 2

43 Politicas

Rentabilidad Mixta C.P. Imagen- Presencia- Seguridad
prestigio  mercado

Plan de estabilidad de las clasificaciones de los productos segiin las politicas
(ordenada en la escala de 0 a 25)

Puntuacién media
de las clasificaciones
150 A Producto 6
Producto 5 Producto 1
Producto 4
6.5 Producto 2
s Producto 3 PR
»)  Desviacién tipica
0.9 de las clasificaciones

Identificar y evaluar las opciones estratégicas 323



Comentarios: El grafico de los perfiles permite volver a encontrar inmediata-
mente la observacioén inicial: los productos 5 y 6 tienen el mismo perfil y son los
mejor clasificados en la mayoria de las politicas, excepto en P, (politica de seguri-
dad), en la que el producto 1 se sobreclasifica claramente. En cambio, este ltimo
estd muy mal clasificado por otras politicas. Esto significa que el producto 1 tiene
una puntuacién media relativamente alta, pero con una fuerte desviacién tipica
(gran variacién de la puntuacién media de una politica a otra). Si hay que lanzar
dos productos nuevos, sin duda ser4 preferible optar por el 6 y el 1 con preferencia
al6yelS.

La clasificacion de las politicas segiin los escenarios

La decisién acerca de los productos a lanzar depende de las politicas que se con-
templen. Por su parte, tales politicas serdn mas o menos adecuadas a los escenarios
mds probables del entorno futuro. De ahi la idea natural de utilizar de nuevo el Mul-
tipol para clasificar las politicas segin los escenarios.

En este segundo paso de Multipol, las politicas se tratan como si fuesen «accio-
nes» que hay que clasificar segiin unas «politicas» que, en realidad, son escenarios.

Para facilitar lo expuesto, se considera que solamente son realizables tres esce-
narios:

— el escenario A, de referencia: se caracteriza por un crecimiento lento pero equi-
librado; tiene una probabilidad de realizacién alta: 0,7;

— el escenario B, de escasez financiera: tiene una probabilidad de 0,2;

— el escenario C, de crisis politica internacional: tiene una probabilidad de 0,1.

Clasificacion de las politicas con relacion a los escenarios

Datos 1 entrada

Numero de «objetos» : 6 politicas a clasificar segiin escenarios
Nimero de «criterios» : S5 los mismos criterios que anteriormente
Niumero de «politicas» : 3 los tres escenarios
Tabla de notas
Politicas Coste de Ruptura Adecuacién Cifrade Beneficio
lanzamiento | aprovision. alaimagen negocios
Mixta C.P. 3 2 3 1 1
Rentabilidad 3 1 1 2 3
Mixta MP/LP 2 3 1 1 3
Imagen-pres. 1 3 4 1 1
Presen.-merc. 1 1 3 4 1
Seguridad 1 5 1 1 2
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Probabilidades/ponderaciones de las «politicas»

Escenario A 0,70
Escenario B 0,20 se considera como ponderacién de las politicas
Escenario C 0,10 las probabilidades de los escenarios

La tabla anterior no es mas que la de los conjuntos de ponderaciones de los cinco
criterios segin las seis politicas del primer paso de Multipol. Esta vez se considera,
simplemente, de manera dual: como una evaluacién de la importancia (pertinencia)
de los criterios de cada politica.

Juego de ponderaciones

Politicas Costede | Ruptura | Adecuacién [ Cifrade | Beneficio Suma
lanzamiento| aprovision. | alaimagen | negocios

Escenario A 2 1 2 25 2,5 10

Escenario B 3 3 0 1 3 10

Escenario C 2 4 1 1 2 10

Los escenarios A, B, C, las nuevas «politicas» remiten también a ponderaciones
diferentes de criterios. Como anteriormente, se obtienen unas tablas de resultados y
unas representaciones grificas (perfil de las clasificaciones y plan de estabilidad).
Aqui se presentan tan sélo estos ultimos. Su lectura suscita varios comentarios: la
politica de seguridad es la mejor para los escenarios B y C y la menos buena para el
escenario A (crecimiento lento). En este escenario de referencia, las politicas P,
(rentabilidad) y P, (presencia en el mercado) son, con mucho, las preferibles.

(Qué riesgo se asume dando mds preferencia a una politica que a otra? Para res-
ponder a esta pregunta, hay que tener en cuenta las probabilidades de los escenarios.
Los perfiles no bastan: hay que examinar el plan de estabilidad de clasificaciéon de
las politicas que, precisamente, integra esta dimensién en forma de puntuaciones
ponderadas.

En este ejemplo, las puntuaciones se evaliian en un escala de 0 a 4. Como ante-
riormente, el grifico de perfiles es independiente de la ponderacién (probabilidad)
de los escenarios.

Se ve claramente que la politica de rentabilidad (P,) sobresale de todas las
demds. La politica mixta de plazo medio (P,) se sitia en segunda posicién global.
Mucho més lejos aparece la politica de seguridad (P,), en tercera posicién, y con una
fuerte desviacidn tipica de las puntuaciones: éptima para los escenarios By C, es la
linterna roja del escenario A, el mds probable. Finalmente, si se tienen en cuenta
unos escenarios probables, hay que preferir las dos politicas P, y P,, segiin las cuales
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Perfil de las clasificaciones de las politicas segiin los escenarios

28 Seguridad

Mixta M.P.

Imagen-prestigio

Mixta C.P.
Rentabilidad

Presencia-mercado
13
Escenario A de Escenario B de Escenario C de crisis
referencia penuria financiera internacional
probabilidad 0,7 probabilidad 0,2 probabilidad 0,1

Plan de estabilidad de las clasificaciones de las politicas segiin los escenarios

Puntuaciones medias
de las clasificaciones
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habria que dar prioridad al lanzamiento del producto 6 y proceder a una eleccién
entreel Syel 1.

El método Multipol, a causa de su mismo carécter, sencillo y apropiable, ha teni-
do ya varias aplicaciones interesantes en campos tan diversos como la energia, la
salud y el transporte. Sélo resulta sorprendente el hecho de que haya sido necesario
esperar tanto tiempo para disponer de un instrumento tan simple como natural.

Asi acaba el inventario de la «caja de herramientas» de los métodos de prospec-
tiva y de estrategia, la mayoria de los cuales estan actualmente disponibles en forma
de software para microordenadores MAC y PC.

Nunca se insistird bastante en que estos instrumentos no son més que palancas
para conseguir la pertinencia, la coherencia, la verosimilitud y la transparencia de
los andlisis.

La pretension de estos métodos es hacer que el tratamiento de informaciones y
de opiniones, necesariamente subjetivas, sea lo mds objetivo posible. En realidad,
siempre hay que volver al factor humano, base de la diferencia entre las organizacio-
nes.
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De la anticipacion
a la accion por
la apropiacion

({C6mo no llegar a la conclusién de que, en lo esencial: «Son los hombres y las
organizaciones los que marcan la diferencia»? Los instrumentos de prospectiva y de
estrategia no son nada sin la mano que los utiliza. Pueden conducir tanto a lo mejor
como a lo peor: todo depende del espiritu que guia la mano.

Ya en el final de este libro, mencionaremos dos escollos que merecen subrayar-
se: el primero consistiria en un exceso de racionalismo que conduciria a confiar de
una manera ciega y mecénica en unos instrumentos construidos sobre todo para esti-
mular la reflexién y la imaginacién, y para facilitar la comunicacién, pero jamis
para sustituir al espiritu humano. El segundo, casi simétrico, consistiria en sucumbir
a un exceso de orgullo: la insuficiencia de los instrumentos no justifica la suficiencia
del espiritu. En resumen, de lo que se trata es de decuplicar las fuerzas de andlisis
y de sintesis del espiritu humano mediante la palanca de los instrumentos que cons-
truye.

Este dltimo capitulo se desarrollari en tres partes. En primer lugar, mostraremos
ejemplos que ilustran por qué y cémo el hombre estd en el centro de la diferencia
entre una organizacién ganadora y otra perdedora. La segunda parte se dedicard a
los proyectos de empresa y de equipo, cuya importancia no debe hacer olvidar las
trampas que pueden presentarse. Y la tercera parte desarrollard la metamorfosis de
las estructuras y de los comportamientos que deben imponerse las empresas para
hacer frente a los cambios.

10.1 EL HOMBRE, EN EL CENTRO DE LA DIFERENCIA

A lo largo de este libro, como en el que le precedi6 (L’ avenir autrement), se ha
hecho referencia constante al factor humano y organizativo como clave de las mil y
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una claves de la excelencia (aunque también del fracaso). Asi, hemos (re)descubier-
to el principio de contingencia (véase capitulo 6, apartado 5). Lo que hizo el éxito de
ayer sera, quizd, la causa del fracaso de mafiana. Para conseguir la adaptacion a un
mundo cambiante, es necesario cambiar sus estructuras, sus comportamientos, sus
costumbres.

A) Los factores «quebrantadores de costumbres»,
fuentes de motivacién

La gestién sagaz es la que introduce regularmente factores «quebrantadores de
costumbres»'. Para estar motivado, el hombre tiene que estar divertido y verse esti-
mulado constantemente por retos tanto mds movilizadores cuanto més nuevos sean,
tanto mas pertinentes cuanto mds se inscriban en una trayectoria coherente. Es asi
como hay que comprender las tentativas, aparentemente aisladas, para movilizar la
inteligencia de las organizaciones: direccién por objetivos, gestién participativa,
circulos de calidad, proyecto de empresa...

Todas estas tentativas estin marcadas por éxitos y por fracasos, lo que nos
demuestra que el frasco no basta para provocar la embriaguez, sino que todo depen-
de de las condiciones de aplicacién. Asi ocurre con la prospectiva y la estrategia:
para pasar de la anticipacién a la accién, la apropiacién es una etapa obligada. Los
hombres sélo hacen realmente bien aquello que comprenden. Tal como subrayaba
Henri Fayol: «Si gobernar es prever, obedecer es comprender». El famoso directivo
de primera clase del que habla Mary Parker Follet no es el que da las 6rdenes, sino el
que suscita iniciativas que van en el sentido de las 6rdenes que hubiera podido dar.
La calidad de los jefes es determinante, ya que sin un buen capitdn no hay equipo
ganador.

Al azar, en nuestras intervenciones en empresas y administraciones publicas,
hemos encontrado algunos de estos directivos de primera clase, y con mds frecuen-
cia —aunque no exclusivamente— en las organizaciones pequefias que en las gran-
des y, también con més frecuencia, en empresas con dificultades que en empresas
con aparente buena salud. Es cierto que, cuando todo va bien, cabe permitirse lujos
como el de directivos mediocres o initilmente dominantes (un general no deberia
combatir contra su propio ejército).

Mencionaremos solamente algunos casos en razén de su caricter ejemplar, omi-
tiendo los nombres de los directivos. El lector sagaz podra ponerlos.

B) La recuperacion de Sollac: las cuatro quintas partes del
factor humano

En primer lugar, veremos una recuperacién espectacular en la siderurgia, la de

Sollac, escapando en algunos afios de los nimeros rojos —aunque continuando con
la misma especialidad, los productos planos— gracias al simple paso de una légica

! La literatura clasica dice: “El tedio nace de la uniformidad; el cambio es fuente de diversién” .
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de produccién a una légica comercial. Lider europeo actual de los productos planos
con la mejor rentabilidad, Sollac exporta més de la mitad de su produccién.

Segtin los directivos, casi el 80 % de los progresos conseguidos en la productivi-
dad se deben al factor humano y organizativo. Entre los medios utilizados, citemos
el proyecto de empresa, el desarrollo de la cultura comdiin, la calidad total, el plan de
accion clientes, la formacidn y, de una manera mas general, la propia «crisis» toma-
da como una ocasién de arranque, etc.

Las buenas razones de la FFM para confiar:
un ejemplo de proyecto movilizador

“He aqui tres buenas razones para confiar”

1. LOS HOMBRES

LA VOLUNTAD individual y colectiva es la que forja el espiritu “gana-
dor”. Esta fuerza nace de la informacién y del dialogo. Se desarrolla con la
participacién del saber y del poder y se abre al pleno ejercicio de sus respon-
sabilidades. En la FFM sabemos esto y queremos que todos estén en condicio-
nes de ejercerlo y de experimentar en el trabajo las satisfacciones del artesa-
no en su oficio. Y los hombres de FFM hacen el resto: actiian y ganan.

2. LOS HOMBRES

LA CALIDAD. Ni se decreta ni se impone: se conquista dia a dia. Es el
fruto de una voluntad sin fallos en el momento de satisfacer las exigencias del
cliente.

En la FFM sabemos esto y nos organizamos para que, cada uno desde su
puesto, en las oficinas o en la fabrica, esté en condiciones de hacer bien su tra-
bajo ya de entrada, y de prever un error cero.

En la FFM: ;Subvenciones? Pero, ;qué es esto?

Entonces, para ganar, queremos ser los mejores.

3. LOS HOMBRES

LA INTELIGENCIA. Es esta capacidad de comprender la que suscita to-
das las iniciativas, todas las innovaciones y todos los descubrimientos. De ella
depende el porvenir de todos.

En la FFM sabemos esto y cada dia nacen grupos de trabajo que ponen la
innovacién al alcance de todos, dando a cada uno la oportunidad de partici-
par libremente en el progreso.

Por esto, para ganar, los hombres de FFM se erigen a si mismos en cons-
tructores de su porvenir. Los hombres... Una vez mas los hombres, siempre
los hombres.

Y las razones para confiar hay que hallarlas en los hombres.

Fuente: FFM
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C) La oportunidad de la FFM: «No haber tenido subvencién»

Otro ejemplo de una recuperacién notable durante la década de los ochenta en
una pequefia industria sideriirgica es el de Fabrique de Fer de Maubeuge (FFM)2.
Como afirma orgullosamente su presidente: «Lo que nos ha salvado es no haber
tenido jamas subvencién del Estado». Una vez mds, la recuperacion se consiguid sin
inversiones materiales importantes, pero con un gran refuerzo de inversién inmate-
rial, de movilizacién de las voluntades en torno a los temas de la calidad, la produc-
tividad, la flexibilidad y la responsabilidad, sin olvidar la innovacién (ver cuadro de
pigina anterior).

Dejemos ahora la industria y pasemos al sector terciario y a la administracién.

D) El Crédit icole de Haute Normandie:

la realidad de la gestién supera la ficcién

iQué satisfaccién haber descubierto el Crédit Agricole de Haute Normandie! Lo
que alli vimos demuestra que la realidad del mundo en general y de las empresas en
particular supera a veces la ficcién ideal de las obras de estrategia y de gestién
empresarial.

En Crédit Agricole encontramos directivos competentes, abiertos a la escucha,
bien identificados con su cargo, rodeados de mandos felices que alaban a sus jefes
incluso en los pasillos. También nos ha impresionado el alto nivel de cultura estraté-
gica de los ejecutivos. jQué contraste con los grandes organismos paralizados por su
gigantismo, donde lo esencial de la energia interna se consagra a querellas por deli-
mitaciones, a combates entre jefes por el poder!

E) Todos activos, responsables, creativos,
como en la DDE Moselle

Nos queda por ver la administracién. Nos servira de tltimo ejemplo para demos-
trar nuestra fe en los hombres y nuestra esperanza en la evolucion de las estructuras
y de los comportamientos. Este ejemplo es el Ministerio de Equipamiento® y més
exactamente la Direccién Departamental del Equipamiento (DDE) de Mosela. Fren-
te a los nuevos retos competitivos procedentes de la regionalizacién y de la apertura
de Europa, y a pesar de las reglas y de las condiciones administrativas, se ha impues-
to la necesidad de inventar nuevos modos de trabajar.

La cuestién estriba en hacerlo mejor, pero con menos. El dispositivo puesto en
practica en la DDE consiste en un abanico muy amplio de recursos: vigilancia colec-
tiva a través de la red de observacién de la que todos forman parte, grupos de resolu-

2 Fabrica esencialmente chapas galvanizadas: FFM, 22 avenue Jean de Beco, Louvroil 59720.

3 En lo que respecta al experimento de calidad de Mosela, invitamos al lector a consultar “Cahiers de
prospective et de management du Ministére de I’Equipement et du Logement”, especialmente el niimero
6, de febrero 1990. Puede dirigirse a Sylvie Trosa, 45.49.53.14.
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ci6n de problemas, grupos de formacién, circulos de calidad con la simpética deno-
minacién de ARC (Activos, Responsables, Creativos...). Conclusién: dentro del
dogal administrativo atin subsisten ciertos grados de libertad; lo que falta es apro-
piarlos o, de lo contrario, crearlos.

La fuerza de los ejemplos precedentes constituye también su debilidad: algunos
hombres muy carisméticos han sabido, en el momento oportuno, procurarse adhe-
sién, cuando no un entusiasmo redentor. Deben velar para que todo esto no se malo-
gre con un comienzo prematuro o con una dindmica siempre fragil.

«Esto, jamis» en la DDE de Mosela

He aqui lo que a veces se oye en las oficinas de servicios:

— “Usted esta aqui para trabajar, no para reflexionar”.

— “Cuando proponge alguna cosa para mejorar el trabajo, no se me escu-
cha”.

— “Preferiria solucionar las cosas solo, porque cuando el jefe interviene es
peor™.

— “Querria inscribirme en cursillos, pero me dan trabajo urgente para impe-
dirmelo”.

— “He comprendido: prefiero no decir nada mas. Pero, cuando el vaso se lle-
ne, hara dafio”.

— “No tengo ideas porque no tengo diplomas”.

Sin embargo, cuidado: el éxito de un equipo no debe atribuirse solamente a su
capitdn. Como en el fiitbol, el resultado final depende de cada jugador. En el recua-
dro que sigue pueden verse las caracteristicas de un equipo ganador, tal como las
consideran los empleados de una sociedad de gestién de H.L.M.

— Un arbitraje equitativo

— Un capitédn reconocido por todos

— Un estandarte comiin, con los mismos colores
— Una seleccién rigurosa
— Una formacién intensiva
— Seguidores, comunicacién
— Cuando se gana, una celebracién
— Vitalidad para soportar las derrotas

Fuente: Habitat Management
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10.2 Si AL PROYECTO; NO A SUS TRAMPAS

Pongamos color a nuestras convicciones: es mejor hacer un proyecto de empresa
sin decirlo que hablar de €l sin llevarlo a cabo; es mejor hacer pequefios proyectos
concretos que un gran proyecto ilusorio, ya que el proceso de apropiacién del pro-
yecto cuenta mas que el proyecto mismo.

Creemos en la necesidad del proyecto como vector privilegiado de movilizacién
de la inteligencia de la empresa, como baza decisiva para la busqueda de la competi-
tividad y de la excelencia. Es éste precisamente el motivo por ¢l que tememos ver
esta ardiente obligacién® obliterada por experiencias desafortunadas o por la falta de
continuidad.

Los discursos de los directivos, la preocupacién por la comunicacién interna, el
genio (real o supuesto) de los consultores no bastan para justificar un proyecto de
empresa y garantizar su €xito. También se necesita una reflexion previa muy profun-
da, una verdadera conviccidn a todos los niveles y muchas precauciones de uso. El
modo del proyecto de empresa no pasa por el «prét d porter», sino por la confeccién
a medida. Corresponde a cada empresa definir el momento, las formas y el conteni-
do del proyecto, o de los proyectos, mds convenientes.

Para ilustrar estas afirmaciones, nuestra exposicion se desarrollara alrededor de
los elementos de respuesta a tres preguntas sobre el proyecto de empresa:

— (Para hacer qué?
— (Cémo hacerlo?
— ¢ Cudles son las trampas a evitar?

A) Un proyecto de empresa: jpara qué?
La respuesta a esta pregunta es miiltiple. Consideraremos dos de sus aspectos:

Un proyecto para evitar la deriva: la flexibilidad
sola no lleva a ninguna parte

Frente a la incertidumbre y a las turbulencias del entorno, la reactividad no es en
si misma un fin. Deseable a corto plazo, no lleva a ninguna parte si no est4 orientada
hacia los objetivos a largo plazo de la empresa, ya que «no hay viento favorable para
el que no sabe a dénde va» (Séneca). La flexibilidad sélo es realmente estratégica
cuando permite a la empresa mantener ¢l rumbo: no se cambia necesariamente de
direccién cuando soplan vientos contrarios, éstos se capean.

La flexibilidad estratégica sdlo tiene ocasion de dar fruto si se inscribe en el mar-
co de un proyecto colectivo, de un «ideal claramente definido», como sugeria ya en
1912 H. Emerson, que hacia de esta premisa el primero de sus doce principios de
eficacia. «Si todos los ideales que animan el conjunto de la empresa, desde arriba
hasta abajo, pudieran alinearse para tirar en la misma linea recta, la resultante serfa

4 Adoptando la expresién que el general de Gaulle hizo célebre a raiz del Plan Nacional.
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un esfuerzo de una potencia extraordinaria; pero cuando estos ideales tiran en direc-
ciones distintas, la fuerza resultante puede ser positiva s6lo de una manera insignifi-
cante y, a veces, incluso negativa».

Un proyecto para movilizar la inteligencia de la empresa en torno a un ideal

La aproximacién necesaria entre la antigua prospectiva y la voluntad estratégica
no basta para situar a las empresas en el camino de la competitividad y de la excelen-
cia. Falta esta tercera dimensién que puede aportar el proyecto: la movilizacién
colectiva frente a las amenazas y oportunidades del entorno y alrededor de los obje-
tivos de la estrategia.

El mundo no es algo que esté desarraigado. Por esto, la empresa no puede redu-
cirse al estado de una maquina destinada a producir y vender valor afiadido. La pro-
ductividad no garantiza la competitividad; también es necesaria la calidad y la inno-
vacién (técnica y comercial) que depende sobre todo del comportamiento, de la
iniciativa y de la imaginacién de cada uno y a todos los niveles de la empresa. Repi-
tdmoslo: para una empresa, el frente exterior y el frente interior constituyen un solo
y mismo combate: la batalla no puede ganarse mds que en ambos frentes a la vez o
en ninguno de ellos.

B) Explicar claramente las cuatro dimensiones del proyecto

Un proyecto de empresa comprende normalmente cuatro dimensiones: una vi-
sién de futuro, una voluntad colectiva, un sistema de valores compartidos y unos
grandes ejes estratégicos a medio plazo (a propdsito de estos puntos, véase Jacques
Giroire, 1985).

— Una visién ambiciosa de futuro en términos de finalidades y de grandes objeti-
vos, que debe ser objeto de un amplio debate. Son varios los rumbos posibles,
pero también hay que tener en cuenta las incertidumbres del entorno. Una gran
empresa puede fijarse como meta a largo plazo, por ejemplo, convertirse en lider
en ciertos mercados y en ciertos productos, servicios o técnicas. Es una meta que
muchas veces puede darse a conocer de manera abierta y cualitativa. Es la parte
del suefio indispensable para fecundar la realidad.

— Una voluntad colectiva de mantener el rumbo con tanta mis firmeza cuanto
mds arrecie la tormenta. Esto significa que cada participante debe mantener el
mismo lenguaje abierto, responsable en todas las circunstancias, incluso en las
mas conflictivas. Tal voluntad de alcanzar los objetivos que corresponden a las
finalidades de la empresa es cosa de todos: quedar4 fijada permanentemente y de
manera operativa a todos los niveles jerarquicos.

— Un sistema de valores compartidos entre los participantes de la empresa para
el reconocimiento del papel y de las diferencias de cada uno; las virtudes de la
escucha, del didlogo y de la circulacién de informacidn; la confianza en el com-
portamiento responsable de unos y otros; el orgullo de pertenecer a un mismo
conjunto, de producir objetos de calidad, de ser competitivos, de tener un papel
piloto en la innovacién frente a los cambios técnicos, econémicos y sociales.
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— Algunos grandes ejes, es decir, objetivos que se han fijado como prioridades no
s6lo a corto y medio plazo (autofinanciacidn, inversiones, cuota de mercado,
formacidn, condiciones de trabajo, etc.), sino también a largo plazo (investiga-
cién y desarrollo, etc.). Como muy bien se dice en Crédit Agricole de Haute
Normandie: «La rentabilidad no basta como ambicién; hay que velar también
por la rentabilidad de las ambiciones».

Por esto, un proyecto de empresa no se resume en un enunciado de finalidades,
sino que es también expresién de una voluntad colectiva de futuro para estos fines,
reconocimiento de un sistema de valores compartidos y movilizacién en torno a
unos objetivos tanto mejor aceptados cuanto mds claramente se hayan fijado y cuan-
to mds intensamente se hayan debatido.

En el proyecto de Olivetti, el lector apreciara la fuerza de la palabra y el calor del
estilo. Convertirse en el nimero dos mundial serfa una ambicién menos motivadora
que «el nimero uno, por detrds de IBM». La ambicién conduce a productos sobre
todo «inteligentes y bellos» antes que competitivos. Pero no por ello desaparece el
realismo. El dinero, nervio de la guerra, impone «una posicién financiera sélida»
para poder cumplir esta ambicién y realizar una estrategia clara de productos-merca-
do-tecnologia. Obsérvese también que la flexibilidad se menciona en tltimo tér-
mino.

Proyecto de Olivetti

Desde la perspectiva de un gran «shake out» de la profesién, OLIVETTI
ambiciona ser el niimero uno detras de IBM en la oferta del puesto de trabajo
inteligente, bonito y competitivo a nivel mundial.

Para ello es necesario:

— posicién financiera soélida,

— oferta de una linea completa de productos,

— cobertura simultanea de los mercados de la triada,
— capacidad para cubrir todas las tecnologias.

Una estrategia de alianza muy abierta debe cumplir estas condiciones de
éxito. Se necesita innovacién, dinamismo y flexibilidad.

Fuente: Eurequip, principios de los afios 1980.

C) Cinco trampas a evitar

Al enumerar tal nimero de trampas que hay que evitar quiza corremos el riesgo
de desanimar a los candidatos potenciales, pero esperamos, sobre todo, contribuir a
que disminuyan el nimero de tentativas abortadas de proyectos de empresa.
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Primera trampa: confundir gimnasia colectiva y movilizacion estratégica.
La gimnasia de la movilizacién colectiva no basta para garantizar la flexibilidad y el
rendimiento en todas las circunstancias. Esta gimnasia debe concebirse en funcién
de los esfuerzos que serdn necesarios mafiana para descartar las amenazas y sacar
provecho de las oportunidades derivadas de la evolucién del entorno. La cultura
estratégica no se reduce a la cultura fisica. Un «jadelante, adelante!» teatral no con-
duce a ninguna parte.

Segunda trampa: la ausencia de verdadero contenido. El proyecto puede ser
un artilugio del que se sirven los directivos con dificultades para la comunicacion,
pero en este caso no llegar4 hasta las fuerzas vivas de la empresa ni conducird a un
proceso de reflexién y de revisién colectiva. Por tanto, se corre el riesgo de desmo-
vilizar durante mucho tiempo a los que, a la primera llamada, respondieron: «;jpre-
sente!». Un buen medio de evitar esta trampa es hacer un proyecto de empresa sin
decirlo y poner en marcha el proceso sin presentar anticipadamente el espejuelo del
resultado.

Tercera trampa: considerar el proyecto de empresa como un fin y no como
un medio. El principal interés de un proyecto de empresa es el de dar ocasién a una
reflexidn estructurada y a un intercambio colectivo de opiniones sobre las fuerzas y
las debilidades de la empresa frente a las amenazas y a las oportunidades de su
entorno presente y futuro. Para el proyecto, como para el plan de empresa, el proce-
so cuenta més que el resultado.

Cuarta trampa: subcontratacion exterior, que equivale a un proyecto de
empresa prét a porter, es decir, montado como un kit por especialistas curtidos en el
arte de reducir la complejidad a unas iméigenes simples y elocuentes. Si se persigue
una claridad demasiado intensa, se corre el riesgo de quedar ciego. La idea de adop-
tar un proyecto a la carta segiin el estilo de vida propio de la empresa puede resultar
seductor. Sin embargo, ;es razonable comprometer el futuro de una empresa con
una simplificacién probablemente efimera y quizi discutible?

(No seria més conveniente preguntarse sobre los cambios del entorno, causantes
de cambios en las aspiraciones y en el comportamiento de los individuos? Este tipo
de pregunta, centrado en los mecanismos que unen y oponen las fuerzas de cambio
con las fuerzas de inercia es indispensable para comprender las inevitables resisten-
cias al cambio e identificar las palancas de accién susceptibles de provocar la nece-
saria transformacion de las estructuras y de los comportamientos.

Quinta trampa: lanzar un proyecto de empresa esperando economizar en la
metamorfosis de las estructuras y de los comportamientos que esto supone y
entrafia. Esta metamorfosis afecta, en primer lugar, a los mandos y a los directivos.
El proyecto de empresa impone a unos y a otros una verdadera «revolucién mental»
destinada a asentar la autoridad no ya en la funcién y los titulos, sino en la compe-
tencia y la capacidad de animacién. El verdadero poder de un jefe no se mide por el
dominio que ejerce sobre los demds, sino por su capacidad de desarrollar la iniciati-
va y la responsabilidad de sus subordinados. Decir que el futuro pertenece a las
estructuras flexibles, descentralizadas por proyecto, hechas a la medida humana,
auténomas y responsables equivale a decir que habrd menos niveles jerdrquicos y,
por consiguiente, menos personas.
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El proyecto C.C.M.C. o la carreta delante de los bueyes

Si algiin dia alguien escribe la historia de los proyectos de empresa, ten-
dra que reconocer a Michel Bossard, presidente de C.C.M.C. (la empresa de
servicios informiticos lider en los mercados de software para expertos conta-
bles) su papel de pionero.

En efecto, en 1985, este empresario, de un carisma fuera de toda duda,
lanza una operacién proyecto de C.C.M.C. y difunde ampliamente en la em-
presay en el exterior un librito en el que se explica, en bellos caracteres, la vo-
cacién de C.C.M.C. y sus valores clave: servicio a la clientela (respeto a los
compromisos de calidad, precios y plazos, confidencialidad), excelencia de los
productos (cero defectos y anticipacién de las necesidades), rentabilidad pe-
renne indispensable y ofrecimiento de un maximo de oportunidades a cada
uno de sus colaboradores, pero esperando de ellos que den lo mejor de si mis-
mos (capacidad de autocritica, sentido de la responsabilidad, principio de la
movilidad geografica y profesional, lealtad y rigor moral).

Finalmente, el libro azul va todavia mas alla de la preocupacion por la efi-
cacia y adopta el placer como valor de C.C.M.C. “Consideramos que el tra-
bajo en equipo, la solidaridad, asi como el humor, contribuyen tanto a la efi-
cacia como al placer de la vida profesional, que representa para todos jla mi-
tad de la vida que pasamos en vigilia!... El profesionalismo no es una virtud
fria”.

Al lector le dan ganas de aplaudir y esto es lo que se hizo hasta finales
de 1987. El dia siguiente del crack bursatil de octubre, C.C.M.C. era obje-
to de una OPA no amistosa por parte de una sociedad cuatro veces mas pe-
queiia, pero mucho mas dinamica. C.C.M.C. resisti6, apoyada por su prin-
cipal accionista, la Société Générale. En la primavera de 1988, el comité es-
tratégico de C.C.M.C., consciente de los cambios de su entorno competiti-
vo, lanzaba una reflexién prospectiva sobre los futuros retos estratégicos
tecnolégicos y sobre los factores clave del éxito de que debia dotarse
C.C.M.C. para poner de manifiesto aquellos retos. Se fijoé en firme una fe-
cha: septiembre.

Pero jay! Los tiempos -pleno verano de 1988- no eran propicios a la pros-
pectiva, y C.C.M.C., abandonada por sus accionistas, era recomprada por
Concept, S.A. (una filial indirecta del grupo Thomson), que tenia una cifra de
negocios cinco veces mas pequeila (véase “Le Monde”, sabado 20 de agosto de
1988). Habria que continuar la historia y precisar que, poco tiempo después,
Concept, S.A., atravesd, a su vez, dificultades graves. Quien mucho abareca...
Pero esto nos llevaria demasiado lejos.

Moraleja de esta historia: se lanzé con éxito un proyecto de empresa sufi-
cientemente general y generoso para suscitar la adhesién. Un proyecto, sin
embargo, que no preparaba en absoluto a la empresa para enfrentarse a los
cambios de su entorno competitivo y a las amenazas de los predadores. A su
debido tiempo, la operacién de comunicacién fue un éxito, pero la reflexién
prospectiva llegé demasiado tarde para corregir el tiro estratégico. La movili-
zacion colectiva no es, en si misma, un fin, sino que debe preparar para el
cambio. No hay que poner la carreta delante de los bueyes.
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Si no se evitan estas trampas, la moda del proyecto de empresa corre el peligro
de pasar. Seria una lastima para muchas empresas que perderian esta oportunidad y
tendrian que buscar otras vias para iniciar la necesaria metamorfosis de las estructu-
ras y de los comportamientos frente a los cambios.

10.3 LA METAMORFOSIS OBLIGADA DE LAS
ESTRUCTURAS Y DE LOS COMPORTAMIENTOS

La reflexion sobre las mutaciones del entorno no debe desviarse de su sentido
recto. Dirigiendo los proyectores al exterior es probable que se deje en 1a sombra el
interior. Seria ilusorio creer que el futuro de una empresa s6lo puede depender de las
buenas elecciones estratégicas externas y que nada hay que cambiar en las estructu-
ras y comportamientos internos.

Dominar el cambio pasa por dar fin a las costumbres y por tener el valor de
poner sobre la mesa ciertas cuestiones que con frecuencia se han evitado o eludido,
por ejemplo:

— La seguridad del empleo.

— La adecuacién de las cualificaciones existentes a las necesidades futuras.

— La eficacia de los sistemas de comunicacién, de formacién y de investiga-
cién.

— Los criterios de evaluacidn de los rendimientos y de promocién.

— Los modos de designacion y de legitimacion de los directivos y de los man-
dos superiores de la empresa.

—- La crisis del sindicalismo: causas y consecuencias.

(Debe la empresa subordinar su estrategia al mantenimiento de los efectivos, de
las estructuras y de los comportamientos existentes? Si la respuesta es afirmativa,
(cudles son los ejes de desarrollo que hay que favorecer, los resultados que cabe
esperar y los impasses estratégicos que hay que aceptar? En caso contrario, jcuéles
son las consecuencias sobre los efectivos, las cualificaciones y las estructuras que
exige la estrategia considerada? El hecho de plantear una pregunta indica cierta
inclinacidn a la respuesta.

A) ;Estructuras adaptativas o anticipativas?

En el caso ideal, las estructuras deberian no sélo adaptarse a la evolucién del
entorno, sino anticiparlo, ya que sus inercias generan necesariamente un retraso en
esta adaptacién.

Este debate no es nuevo. Lo hizo célebre A. Chandler (1962), para quien la
adaptaci6n de las estructuras internas se hace «a través de ensayos y errores», conse-
cuencia de cambios en el entorno (productos, mercados, tecnologias, etc.). En un
proceso de estas caracteristicas, la mayoria de las empresas sufre mds cambios de
los que impone. Este efecto de retraso se traduce en una inadecuacién permanente
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de las estructuras a un entorno que cada vez cambia mas aprisa. Vuelve a aparecer
aqui 1a oposicién cldsica entre las fuerzas del cambio y las fuerzas de inercia (estruc-
turas), origen de tantas crisis.

En los afios setenta, se tomo consciencia de que era preciso evitar una obsoles-
cencia demasiado rdpida de las estructuras y proceder a los cambios internos necesa-
rios cada vez que se produjera un viraje estratégico. Pero las estructuras tienen una
evolucién mucho mds lenta que el entorno. Por este motivo, Igor Ansoff propone
invertir 1a secuencia de A. Chandler. Segiin €I, la evolucién interna puede preceder
al cambio externo, y la gestion estratégica consiste precisamente en crear estructuras
por anticipacién y no solamente por adaptacién.

(Estructuras adaptativas o anticipativas? El debate sigue abierto. La estructura
dual propuesta por I. Ansoff, donde formas nuevas coexisten con formas antiguas,
nos parece una via realista, tanto méas cuanto que la evolucién de las estructuras no
est4 condicionada solamente por los imperativos de la estrategia y del entorno, sino
que es también fruto complejo de la historia y de la cultura de la empresa. Tal como
subrayaron D. J. Hall y M. A. Saias (1984): «La estructura es el resultado de un con-
junto complejo de variables distintas de la estrategia: la cultura, los valores, el fun-
cionamiento presente y pasado de la organizacién, la historia de sus éxitos y de sus
fracasos...; no hay, pues, razén alguna para subordinar la estructura a la estrategia».

En efecto, detrés de las estructuras hay un concepto de la empresa, de su politica,
de sus objetivos, de sus prioridades y de los juegos de poder. En tales condiciones,
para ser eficaz, una estructura debe ser la adecuada a la cultura de la empresa y al
tipo de comportamiento de sus actores. No puede hacerse referencia a la estructura
sin asociarla al comportamiento y a la gestion. Es decir, no hay una estructura ideal:
las empresas rentables han llegado, simplemente, a una cierta armonia entre estrate-
gia, cultura y estructura.

Sin embargo, nosotros proponemos sustituir el esquema (I), mucho mas lineal,
del comportamiento de la firma propuesto por R. E. Caves (1980), por el esquema
(II) donde todas las relaciones son reciprocas. Si el rendimiento futuro depende de
una buena armonia entre estrategia, cultura y estructura, en cambio, el rendimiento
pasado condiciona la estrategia, casa la estructura y configura la cultura.

Es banal recordar que las diversas recetas que permiten a las empresas rentables
mejorar ain mds sus resultados no convienen necesariamente a las empresas con
dificultades: la alimentacién equilibrada de un hombre sano no tiene, en general,
mucho que ver con el régimen que hay que imponer a un enfermo.

Estructura Estrategia Estructura
del mercado @ ——— delafima ~ ~—————p organizativa

Rendimiento -t Comportag: ?an tﬂorggl mercado

Esquema |
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Para una empresa en dificultades, el mejor medio para salir adelante raramente
consiste en comportarse como si gozara de buena salud, aunque s6lo sea por moti-
vos de su situacién econémica y financiera que, precisamente, difiere. Por el contra-
rio, puede observarse que las empresas que siempre han marchado bien son m4s fra-
giles que otras cuando, repentinamente, aparecen dificultades. Son varias las
explicaciones que pueden darse a este fen6meno: los temperamentos se forjan en las
adversidades, es entonces cuando los individuos se seleccionan; en cambio, la facili-
dad no fomenta mucho la reactividad. Sin olvidar que no es el mismo tipo de gestién
el que se necesita para dirigir el crecimiento que para remontar la crisis.

Retos del mercado

I

Estrategia «
Rendimiento
Y ¢ t Y
———————————
Estructura Cultura
Esquemall

B) Estructuras simples y ligeras

(C6mo conseguir de la mejor manera posible esta armonia entre estrategia, cul-
tura y estructura?

Destaquemos en primer lugar que en la trilogia que forman estructuras, poder y
entorno, el poder es atacado por las evoluciones del entorno y se defiende mediante
las estructuras. Una caracteristica de las estructuras es que pasan a ser propiedad de
aquellos que las componen. De ahi que caigan en la rigidez.

Toda estructura est4 amenazada de esclerosis si no se somete regularmente a un
ejercicio de reorganizacién, de redistribucién de cartas y de poderes. Mientras sea
posible, hay que introducir en las estructuras los factores «quebrantadores de cos-
tumbres» ya mencionados. Entre la rigidez-esclerosis y la agitacién-coartada, que
generan inquietud e ineficacia, hay que encontrar la velocidad de transformacién
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apropiada para responder a las evoluciones del entorno sin trastornar iniitilmente los
equilibrios establecidos. La biisqueda de la armonia supone un proceso voluntarista
que ha de tener en cuenta el tiempo y sus inercias, unas inercias tanto més débiles
cuanto mas simples y ligeras sean las estructuras.

La empresa estd enfrentada a un entorno competitivo y estratégico cada vez més
complejo. Aumentar el tamafio de la empresa y, por consiguiente, su complejidad
interna, no es la mejor respuesta a la complejidad externa. El buen funcionamiento
de la empresa impone simplicidad y comprensibilidad para todos.

Las estructuras operativas (responsabilidades por productos, por mercados)
parecen preferibles a las estructuras funcionales (responsabilidad por grandes fun-
ciones: estudios, métodos, compras, productos, ventas, etc.) y lo mds ineficaz es
querer cruzarlas ambas en unas estructuras llamadas matriciales. «Lo mas pequefio
es lo que marcha mejor». Lo «small» no solamente es «beautiful» sino también
«profitable». La organizacion de una empresa en pequefias unidades operativas de
dimensiones humanas es la condicidn sine qua non para una facultad de adaptacién
constante y la clave de la innovacion.

Un sistema de valores compartidos en el marco de un proyecto de empresa es
indispensable para disponer del cemento cohesionador de estas pequefias unidades, ya
que la flexibilidad, para ser eficaz, impone cierto rigor (véase apartado 10.2).

C) Centralizacion estratégica, descentralizacion operativa

A la empresa podria aplicdrsele una forma de «principio de subsidiariedad»:
descentralizar todo lo que puede ser descentralizado; centralizar todo lo que debe ser
centralizado. Para llegar a esta centralizacion estratégica-descentralizacién operati-
va, hay que conciliar rigor y flexibilidad, es decir, hacer coexistir una linea directriz
y una autonomia individual maxima.

Reaparece aqui, implicitamente y bajo otro nombre, el conocido debate sobre la
descentralizacion, que significa mds autonomia y responsabilidad bésicas, pero que
supone, para la coherencia y la eficacia global de la empresa, cierta coordinacion
central sin por ello transformar la descentralizacién en desconcentracion.

Las estructuras descentralizadas son las mds adecuadas a las situaciones com-
plejas evolutivas y dispersas. Las condiciones de funcionamiento de este tipo de
estructuras pueden necesitar una operacion previa de centralizacion. La clave de la
descentralizacidn llevada a cabo con éxito es doble:

— Hacer intervenir una firme linea directriz central en algunos valores fundamen-
tales (calidad de produccién, de servicio, reglas de juego internas).

— Asentar la autonomia y la responsabilidad de los individuos y de las unidades
sobre unas reglas de juego claras y respetadas (negociaciones de objetivos, eva-
luacion de los resultados, participacién en beneficios, sanciones, etc.).

La responsabilidad significa, por ejemplo, que el control de calidad incumbe a
cada individuo y no a un servicio especializado. La autonomfa significa también el
desarrollo de cierta competencia interna.

Ante la complejidad de las decisiones a tomar y la aspiracién de la mayoria a
dominar lo mejor posible todos los aspectos de su funcién, hay que cuestionar la
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compartimentacion tayloriana tradicional. Reunir los saberes alrededor de un mis-
mo objeto (producto 0 medio), poner en comin objetivos, estrategia, informacio-
nes...: todo esto es esencial. Sin embargo, hay que evitar diluir la responsabilidad
favoreciendo las estructuras propicias a las sinergias de competencias.

D) Consecuencias estratégicas de los cambios del entorno

Sin pretender ser exhaustivos, hemos considerado nueve tendencias principales
que definen los cambios del entorno general de las empresas y mostrado algunas de
las consecuencias para la organizacién y la estrategia empresarial’. Comentemos
brevemente la tabla que se da a continuaci6n.

ENTORNO CONSECUENCIAS
ESTRATEGICAS
1. Incertidumbre Flexibilidad
Agilidad
Proyecto de actor
2. Interdependencia Visién global y
y complejidad estructuras simples
3. Desequilibrios Regulacién mediante los
internacionales «sistemas mundos»
4. Mundializacién Redespliegue de las
actividades
Internacionalizacién
de los mandos
5. Crecimiento lento Lucha por partes de
irregular y desigual mercado, productividad,
calidad, diferenciacion
6. Cambios técnicos Automatizacion
+
7. Desreglamentacion Nuevos competidores
8. Economia de «Small is profitable»
la diversidad
Produccién masiva Equipos auténomos
de la variedad responsables
+
9. Autonomia Empresarios
diferenciacion Responsables financieros
FI:}E LAS COSTUMBRES
REVOLUCION MENTAL

5 El lector deseoso de una reflexién mas profunda podra remitirse al capitulo 6 de L’avenir autrement,
titulado “A 1I’aube du XXieme siécle, tendences probables, incertitudes majeures, ruptures possibles”.
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La incertidumbre del entorno ordena, indudablemente, flexibilidad y agilidad,
pero, a la vez, refuerza la necesidad de un proyecto, aunque sélo sea para dejar fijada
una situacién respecto a los objetivos.

La interdependencia creciente de los fenémenos hace que su comprensién sea
mds compleja. Por su parte, la accién requiere cada vez mds una visién global. Para
abordar tal complejidad del entorno, de nada sirve dotarse de estructuras complica-
das. Las formas simples y ligeras son, con mucho, preferibles.

La persistencia de los desequilibrios internacionales (geopoliticos, demografi-
cos, medioambientales, econdmicos) y la ausencia de un regulador global quedan
compensados en parte por nuevas formas de regulacién, nuevos «sistemas-mundo»,
en una expresién de Fernand Braudel. Asi, la red financiera internacional funciona
las veinticuatro horas del dia de un extremo a otro del planeta. Las numerosas per-
turbaciones internacionales y las barreras no arancelarias a los intercambios no han
impedido que vaya generalizdndose la mundializacién de las actividades (procesos-
productos-mercados): desde 1945, cada afio, las exportaciones de productos manu-
facturados han ido aumentando més aprisa que la produccién. Las firmas deben des-
plegar sus actividades a escala mundial, lo cual pasa también por cierta
internacionalizacién del personal ejecutivo.

Tres tendencias (crecimiento lento e irregular, cambio técnico en el proceso y
desreglamentacién) conjugan sus esfuerzos para organizar la competencia: la lucha
por las cuotas de mercado pasa por la mejor relacién calidad/precio. Al mismo tiem-
po, hay que diferenciarse y automatizarse para reforzar la productividad todo lo
posible y enfrentarse a nuevos competidores.

El factor humano y organizativo es determinante para la competitividad. Asi-
mismo, conviene sacar el mejor partido posible de las nuevas tecnologias de la
informacién y de las redes de comunicacién con el fin de marchar en el sentido de lo
small is beautiful and profitable. Hemos entrado en la era de la economia de la
diversidad. En otras palabras, la tendencia futura es la produccién masiva de varie-
dad y, a pequeia escala, produccion rentable. Esta evolucién técnico-econémica
es concordante con la transformacion de las necesidades y de las aspiraciones de los
individuos hacia una mayor autonomia y diferenciacién. Para las empresas esto
representa poner en prictica pequefios equipos auténomos de personal interno res-
ponsable. De este modo, emergen progresivamente nuevas formas de gestién de
actitudes y de comportamientos a todos los niveles de las organizaciones.

E) Del fin de los habitos a la revolucion mental

Las evoluciones del entorno requieren, por parte de la empresa, unas capacida-
des de respuesta rapidas y una flexibilidad que, en gran medida, quedan condiciona-
das por las estructuras. En adelante, las estructuras deberdn no s6lo adaptarse a la
evolucién del entorno, sino anticiparlo, ya que sus inercias generan un retraso en
esta adaptacion. El futuro pertenece a las estructuras flexibles, descentralizadas por
proyecto, a la medida humana y auténomas. Quien dice autonomia dice responsa-
bilidad y, por consiguiente, sancion del mercado o de los resultados respecto a
los objetivos.
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Mides*: Un principio de revolucién mental en Renault (1983)

1. Mides, una necesidad

El rendimiento de la empresa esta directamente vinculado a su organizacién, a su
gestién, y a los precios y a la calidad de los productos y servicios que pone en el merca-
do. Actualmente, la experiencia nos muestra que estos parametros estan condicionados
en gran medida por el dinamismo de las relaciones de trabajo y por la calidad de vida
dentro de la propia empresa.

Mantenerse en el grupo de cabeza de los constructores mundiales implica una me-
jora constante de la competitividad (mejores precios, mejor calidad). Esta competitivi-
dad se basa en la consideracién simultinea de las diferentes evoluciones: tecnolégicas,
econ6émicas, comerciales, etc.

Pero también, y sobre todo, en nuestras capacidades de innovacién y de adaptacion,
es decir, en la manera en que cada uno de nosotros transforma mediante su trabajo la vi-
da de la empresa, facilitando con ello el desarrollo de ésta en un mundo cambiante.

2. Mides, una voluntad
Si no movilizamos inmediatamente nuestras energias, en todos los sectores y a todos
los niveles de la empresa, el mundo cambiara sin nosotros y, quizi, contra nosotros.
Porque queremos que cambie con nosotros, porque nuestro futuro es cosa nuestra,
tenemos que desarrollar dentro de la empresa, mediante nuestra actividad cotidiana
para preparar el futuro, una vasta concentracién permanente: hemos de aprender a vi-
vir y, naturalmente, a trabajar.

3. Mides, un estado de animo

“El espiritu Midas” se basa en un conjunto de principios sencillos:

Apertura y anticipacién. Comprender mejor lo que pasa a nuestro alrededor, sa-
ber distinguir en nuestro entorno las limitaciones y las oportunidades, de manera que
podamos influir en ellas o adaptarnos a ellas para hacerles frente.

Pluralismo y concertacién. Reconocer y aceptar nuestras diferencias, tener en
cuenta las opiniones contradictorias, saber escuchar: he aqui las bases de la concerta-
cién. En esta concertacion, cada uno ha de saber no abandonar ni sus opciones, ni sus
responsabilidades: ésta es la base de las relaciones en la empresa.

Método e imaginacién. Plantear bien los problemas antes de intentar resolverlos;
favorecer la expresion de todas las personas; estimular la imaginacién y la creatividad;
poner de manifiesto todas las opciones posibles, sus ventajas y sus inconvenientes; aso-
ciar a todos los actores afectados para que participacién en la reflexién y la decisién sea
a todos los niveles. Estos son los principios que garantizan que cualquier respuesta co-
rresponda exactamente a los problemas y a las necesidades de los afectados.

Autonomia y responsabilidad. En la organizaciéon priactica del trabajo cotidiano,
conviene tener en cuenta las aspiraciones de las personas (deseo de gestionar mejor su
tiempo, de trabajar en grupos pequefios, de conocer lo que se fabrica, etc.).

Basar el mando en la capacidad para animar a los hombres, para unir sus compe-
tencias.

Definir, a todos los niveles y de manera concertada, unos objetivos claros y mensu-
rables.

Estos son los principios que garantizan a todos una zona de autonomia a la medida
de las responsabilidades que se le confian.

* MIDES significa literalmente Mutations Industrielles et Dynamique Economique et Sociale (cambios in-
dustriales y dinamica econémica y social). Este recuadro reproduce el contenido del Cuaderno Mides nim.
1 difundido en Renault en 1984. La operacioén de toma de consciencia colectiva de los cambios no pudo lle-
varse a cabo 1 debido a las dificultades por las que pasé la empresa a partir de 1984 y al cambio
de presidente. Sin embargo, tuve un papel itil en la evolucién de las lidades internas e implicé hasta
tres mil personas. La operacién, animada por Jean Lagasse, por aquel entonces director de investigacién y
hombre de acusado carisma, merece figurar entre los clasicos de la gestién de empresas.
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Esta tendencia a la apropiacién individual o por grupos de personal interno res-
ponsable requiere unas nuevas cualidades por parte de directivos y mandos interme-
dios. En muchas empresas en dificultades, el naufragio se explica mas por las insufi-
ciencias internas de la gestién que por la tempestad que arrecia en el exterior.
(C6émo, si no, podria explicarse que otras empresas que se hallan en las mismas con-
diciones salgan adelante?

En cuanto a estas insuficiencias, hay que hacer observar la ausencia de poder:
los conflictos permanentes de poder paralizan la accién. Lo que cabria cuestionar no
es tanto el concepto de poder como su utilizacién incorrecta: el placer del dominio
sobre los otros es algo que se busca como un fin en detrimento del poder de domi-
nio sobre uno mismo y del de creacidn y realizacién de proyectos.

Repitamos la leccién de Mary Parker Follet: el verdadero poder de un jefe no se
mide por el dominio que ejerce sobre los demds, sino por su capacidad de desarrollar
la iniciativa y la responsabilidad de sus subordinados. Esto obliga a los directivos y
a los mandos intermedios a una verdadera revolucion mental cuya finalidad es asen-
tar la autoridad no ya sobre la funcidn y los titulos, sino sobre la competencia y
la capacidad de animacion.

La autoridad, en general, es un abandono de autonomia que se concede a alguien
a cambio de alguna cosa (salario, seguridad, saber). Es un contrato. La autoridad del
titular de un nivel jerdrquico debe basarse en una competencia, una capacidad de
sintesis, un margen de responsabilidad y de autonomia. La autoridad es criticable
cuando no se basa en la competencia o se ejerce de una manera abusiva. Se sacan a
colacién los «jefecillos» cuando quiere designarse una autoridad abusiva no adecua-
da a la cualificacién y al tipo de trabajo de los colaboradores. Es una autoridad que
se ejerce mas por delegacién por parte de la jerarquia superior que por competencia
propiamente dicha; forma una pantalla y plantea el problema de los recursos posi-
bles contra los abusos de aquella autoridad. Entre tales recursos, cabe citar: las defi-
niciones de funciones, el derecho, formalizado o no, de dirigirse al nivel N+2, el
recurso sindical, los circulos de calidad, los consejos de oficinas y talleres, etc.

Por el contrario, un responsable que sepa asentar su autoridad en su propia com-
petencia y en la animacién puede dejar que sus colaboradores tomen iniciativas;
tampoco tendrd necesidad de negociar objetivos, porque éstos aflorardn de una
manera natural. El principio de subsidiariedad se declina a todos los niveles de orga-
nizacion: la descentralizacién operativa supone unos contratos de objetivos y unas
evaluaciones y controles a posteriori. En esta nueva forma de participacién en las
responsabilidades en funcién de las competencias, los operativos pueden ser tanto
mds remunerados cuanto mas reducido sea el nimero de niveles jerdrquicos (mode-
lo alemdn). Para instaurar este modelo abierto a la comunicacién y al cambio, el
tamaifio de las unidades de produccidn es un factor importante: no hay que sobrepa-
sar, por ejemplo, las 300 personas por unidad industrial o administrativa, tal como se
viene haciendo ya en ciertas empresas.

La responsabilidad deja de ser jerdrquica para ser colegial, sin que por ello desa-
parezcan el jefe y la autoridad. El directivo se impone por s mismo y por sus capaci-
dades de movilizar, arbitrar y conseguir gestionar de manera positiva los conflictos
humanos y los riesgos econémicos. Es mas captado que nombrado. La gestién de la
empresa es abierta y plural, es decir, no cuestiona las tradiciones, las creencias y los
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valores, sino que se apoya en todos ellos para adaptarse como un pez al agua a las
especificidades nacionales y regionales.

Toda la organizacién de la empresa acusa las repercusiones de esta revolucién
mental. La empresa es un vasto campo de experimentacién social. Las reglas del
juego burocritico son barridas por los ejecutivos que quieren acceder a ella con las
mismas responsabilidades que detentan en la vida asociativa. La eficacia econémica
unicamente es incompatible con las aspiraciones cuando pasa por mds autonomia y,
por consiguiente, por més iniciativa y responsabilidad.

El nuevo papel de los mandos intermedios

AYER MANANA
ESCALA AMPLIA REDUCIDA
TAREAS DIVIDIDAS COMPLEJAS
COMPETENCIA LIMITADA POLIVALENTE
AUTORIDAD POR CARGO POR COMPETENCIA
RELACION JERARQUICA AUTONOMA,
RESPONSABLE
DIRECTIVA COMUNICACION
LOGROS DEDICACION INICIATIVA
REACTIVIDAD
OBJETIVOS IMPUESTOS NEGOCIADOS
CONTRATOS SUSCITADOS
ACCIONES CONTROL CONTROL
A PRIORI A POSTERIORI

Pero..., jcémo conciliar las aspiraciones de autonomia y de seguridad?

La seguridad se encuentra sobre todo en los grandes grupos privados y en las
administraciones o las empresas piiblicas —sistemas jerdrquicos por excelencia—,
mientras que la autonomia se observa principalmente en formas de trabajo menos
formales y mds expuestas: empresas individuales, artesanado, etc.

Desde el punto de vista de la innovacién social, todas las posibilidades estin por
explorar, excepto aquellas que aspiran a la universalidad y que, en realidad, no
hacen mds que uniformizar el cambio, con el riesgo de frenar o de introducir nuevas
rigideces. La flexibilidad con la que sofiamos conduce a revisar los perfiles de carre-
ra no reversibles, la promocion por antigiiedad o el principio del aumento de respon-
sabilidades con la edad, de manera que tanto estas responsabilidades como las ven-
tajas e inconvenientes inherentes se disocien de la edad, y en tanto que simbolos de
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poder, dejen de ser objeto de codicia social. Aparecen nuevas castas, pero esta vez
vivas, abiertas e incesantemente renovadas, ya que las constituyen todos aquellos
que han superado las pruebas sociales y econémicas. Que un dia ganaran o perdieran
un concurso importante, pesa muy poco en la balanza...

Pero jno sofiemos demasiado! Los estragos de 1a enfermedad del diploma no han
hecho m4is que empezar. Sin duda, serdn necesarios cambios importantes para que se
imponga una nueva distribucién del trabajo capaz de romper el ritmo secuencial de
educacién, de trabajo y de jubilacién y de instaurar férmulas flexibles y alternadas:
por ejemplo, que cada afio de trabajo dé derecho a un tiempo libre del que cada uno
dispondria a voluntad mas tarde, pero también a los 30 o 40 afios para reanudar estu-
dios, hacer viajes, educar a los hijos o dedicarse a cualquier otra actividad de interés
libre.

Entretanto, la formacién, rebautizada circunstancialmente como inversion inte-
lectual, se ha puesto de moda. Es legitimo preguntarse si, simplemente, el espejismo
educativo ha sustituido al espejismo tecnolégico de principios de los afios ochenta®.
Tal como subraya Pierre Caspar (1989): «No por gastar mucho en formacién se
hacen verdaderas inversiones». La formacién es, sin duda alguna, indispensable
para esta revolucién mental, pero a condicién de favorecer todo lo posible la auto-
formacién colectiva, ya que es ensefiando como se aprende, aunque también a con-
dicién de desterrar los «stages» de formacién-parking y de acompafiar la formacién
con acciones que permitan poner en prictica rapidamente las adquisiciones teéricas.

En efecto, toda formacién no seguida de accién es como un mandoble en el
agua. La misién de la formacién interna debe confiarse a los mejores, por ejemplo, a
los mandos intermedios que esperan su promocién, como se hace en IBM. Salvo
excepciones, la funcién de formador no deberia constituir en una carrera mas que
uno O unos pocos pasos.

(Co6mo distinguir una empresa en la que la revolucién mental est4 ya en marcha
de otra en la que todavia no ha empezado? Proponemos un sencillo test: preguntar al
personal, al comienzo de la semana, «;cémo va esto? ». Si la respuesta es: «como un
lunes», es que la empresa va mal. La felicidad tiene aspectos indisociables entre si.
Para ser feliz en la vida ciudadana, el hombre debe sentir la alegria de su trabajo, y
viceversa. Esto significa que la empresa no puede ignorar los asuntos ciudadanos.

Frente a los cambios de este fin de siglo, los hombres tendrdn que aceptar for-
marse en nuevas actitudes y practicas. La metamorfosis de las estructuras y de los
comportamientos ya ha comenzado. Corresponde a cada uno decidir si quiere asu-
mir o realizar la revolucién mental; si quiere o no cambiar el presente conspirando
en favor del futuro.

6 Sobre este tema, véase “La saga des trois mirages”, cap. 2, parr. 1 de L’ avenir autrement. La autodefini-
da prospectiva de los oficios participa en este espejismo.
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De la anticipacién a la accién. El camino que conduce de
una a otra esta sembrado de obstaculos:

o Es necesario identificar sucesivamente las variables
claves. analizar la dotacion de actores, reducir la incerti
dumbre sobre los escenarios posibles, identificar y evaluar
las opciones estratégicas. En resumen, es necesario dispo-
ner de armas para los conspiradores del futuro:

o Los escenarios de la prospectiva solo tienen credibili-
dad y utilidad para la estrategia si respetan cuatro condi-
ciones: la pertinencia, la coherencia. la verosimilitud y la
transparencia. Si no es asi. se corre el riesgo de no plantear
las preguntas adecuadas o dejar en la sombra al 80% del
campo de los probables y equivocarse en la estrategia;

¢ Finalmente, la transparencia del analisis es indispen-
sable para la apropiacion de los resultados de la anticipa
cion y la implicacion de los actores en la accion estratégica.
Para abordar la complejidad. se necesitan métodos simples
y operativos. Este manual de prospectiva y estrategia pro-
pone varios de ellos, exponiendo en cada caso el modo de
empleo, algunos ejemplos ilustrativos, las condiciones de
utilizacion y las trampas a evitar.

En este libro se describe también la metamorfosis de las
estructuras y de los comportamientos que se impone a todos
quienes intentan pasar del determinismo a la determina

l'i{’)”.
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