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( RESUMEN )

La prospectiva y la estrategia se han desarrollado en contextos
diferentes pero intentan sinembargo responder a un mismo desafio:
agquel de laanticipacién necesariaalaaccion. El autor de Prospectiva
ypluneacion estratégica analiza aqui l1a crisis de fa planificacién y el
auge dc |a estrategia.

El muestra cémo las empresas recurren al proceso prospectivo
como instrumento de vigia estratégica y por tanto de identificacion
de las oportunidades y las amenazas, y como, simultincamente, se
han desarrollado los métodos de evaluacion interna de las fortalezas
y de las debilidades de la empresa. El demuestra que los dos procesos
de prospectiva y estrategia se complementan para definir el proyecto
de empresa y asegurarse la movilizacion colectiva e indispensablce a
su realizacion.

La preocupacion de una anticipacién y de una reflexién para la
accion ha contribuido al desarrollo de métodos de prospectivay de
planificacién estratégica. Si el prospectivista y el esitratega estdn
embarcados en un mismo desafio, el de anticipar para actuar, sus
prdcticas y sus referencias son diferentes.

En Prospectiva y planeacion estratégica nosotros habfamos
destacado las fuertes sinergias potenciales entre estos dos enfogues

complementarios, sin por tanto llegar a realizar la sintesis buscada./

EL AUGE DE LA PROSPECTIVA

Laprospectiva haproseguido suaugedifundiéndose entre las empresas
y las administraciones.

Pero es sobre todo el estado del espiritu, global, sistémico y a largo
término el que se ha impuesto. Se fe puede resumir por algunas formulas
simples: «una vision global por una accidn local», «esclarecer la accién
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presente a la luz de los Tuturos posibless  «descontiar de las ideas J
moda, de los efcctos de la moda. de las 1deas recibidas» En el mismo
tiempo. los métodos especificos de la prospectiva como el Delphi, los
cscenanos.elandlisisestructural, losimpactos cruzados. no hanconocido
avances tedricos significativos, pero han sido largamente difundidos a
través de multiples aplicaciones. Todo esto pasé como si los praciicantes
hubieran seguido las recomendaciones de J.N. Kapferer: «mcjor vale una
perfeccién operacional que una perfeccién que no lo es». En efecto, para
abordar un mundo complejo, se requieren herramientas utiles y aproptadas
(apropiadas porque son apropiables). De hecho, 1a prospectivatomacada
vezmés amenudo laformade unareflexién colectiva, de unamovilizacién
de los espiritus frente a las mutaciones del medio ambiente estratégico.
movilizaci6n indispensable para preparar y lograr accién.

Si hay que alegrase de esta tendencia a una mds amplia difusién y
apropiaciénde laprospectiva, no hace muchoreservadaa los especialistas.
hay también que lamentar las debilidades metodolégicas que subsisten
atin mds, se acusan.

El alegato de J. Lesourne por una investigacion en prospectiva est4
tanto més justificada que algunos confunden herramientas simples y
herramientas simplistas. Recordemos que el método de los escenarios tal
como ha sido concebido, hace cerca de veinte afios, conserva toda su
utilidad y tiene sobre todo el gran mérito de imponer un rigor intelectual:
andlisis cualitativo y cuantitativo de tendencias pesadas, retrospectiva de
los juegos de actores, puesta en evidencia de gérmenes de cambio de
tensiones y conflictos, construccién de escenarios coherentes y completos
(encaminamientos e imdgenes futuras).

La palabra escenario es cada vez m4s utilizada a tontas y a locas; se
califica asf, como escenario, no imporia qué juego de hipétesis sin
verificar ni su pertinencia, ni su coheréncia, ni preocuparse de su
verosimilitud (probabilidad). Otraconfusién frecuente consiste en tomar
sus deseos (objetivos) como realidades y mezelar lo exploratorio y lo
normativo, todos los escenarios posibles no son igualmente probables ni
deseables y hay que distinguir bien los escenanos de entorno de las
estrategias de actores.
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Alpunos herrurmentas especiticas de la prospectiva como ¢l amilivas
estructural. v el método micyac conocen hoy un éxito casi inguictantc
parz aquelloy gue han contribuido a su desarrollo. Elanalisis estructural
es demasitado a menudo uphcado de forma mecdnics, sin utlidad y on
detnmento de unu verdadera reflexion, Lecciones de esta histonia: se
requiere tiempo para difundir una herramienta, (mds de 15 afos), y sc
requicre todavia mis pars que sca utilizada en forma correcta. Cuando sc
presente un métoda en un manual, se deberfa lambien decir lo gue se debe
cvitar hacer.

Ui gran parte de esta difusion se explica por la microinformatica que
permite volver estus herrumientas accesibles por todas partes y con bajos
casius, Peroes nocesaria reprogramar varias veces lo mismo? Apostémos
que éstas herramientas van a difundirse ampliamente.

Recordemos sinembargo su utilidad y su [fmite: estimular la
imaginacion y reducir las incoherenctas pero no substituir a la reflexion
ni guar la libertad de las escogencias.

LA CRISIS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Laplanificacidnestraiégics haconocidounadoble crisis: - lacrisis del
plan en primer lugar puesio en causa por la turbulencia del medio
ambiente y el regreso del liberalismo. El dejar hacer de las fuerzas del
mercadoes consideradacomacl mejorremedio frente alos desequilibrios.
delosgue elintervencionismo estatal y reglamentano seriael responsable,
De ahi el mavimiento de desreglamentucién venido de los Estados
Unidos, donde el plan b sido casi siempre percibido com ¢l diablo

En Europa, el plan ha sida sobretado victima de sus éxitos anteriores.
La adaptacinn frente o la incenidumbre se acomuda mal & los objetivos
SUCTUSANTos Y porconsecuenein rigidos, (1alo tal proyedtosicndu rechazadu
norque no fue previste por ¢l plan), v de procedimientos pesados,
huroerdlicos, sempapeladoress (justo cn el momento en ¢l que ¢l cero
papel se vuelve el honor),

Sinembargo y en la misma forma se ha hotado muy o menudo ¢l behé
cun el agua del bufie y se ha olvidado que la relacion del plan era menas
imponante que el proceso de concertacidn gue a ¢l conducla, (mis vale
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un proceso sin reporte final que el inverso). Hoy por hoy, se podrfa hacer
la misma anotacién para los proyectos de empresa: mds vale hacer un
proyecto de empresa sin decirlo que hablar de él sin hacerlo.

La segunda crisis del andlisis estratégico, la segmentacién producto
- mercado y el andlisis de portafolio vulganizado con éxitos de los
consultores anglosajones, (BCG, Mac Kinsey, ADL) han sido objeto de
varias criticas en razén de su cardcter mecénico o mecanicista y reductor
de la realidad. Estos métodos practicamente ya no son utilizados por
aquellos que los concibieron, ellos son sinembargo estudiados en las
escuelas de comercioy de gestidn. Se tendria error de sonreir demasiado,
puesto que por obsoletos gue ellos sean, los andlisis de portafolio siguen
siendo una buena herramienta de familiarizacién con los conceptos del
andlisis estratégico, (segmentacién, ciclo de vida, efecto de experiencia).

Cualquiera que sean los perfeccionanientos aportados, una de las
principales debilidades de los métodos de andlisis de portafolio sigue
siendo: ellos danunaimagen del presente, (en realidad un pasado reciente
enrazén del retardo con el cual las cifras son conocidas), que es amenudo
muy peligroso extrapolar: el equilibrio del mismo ponafolio de actividadzs,
puede variar en funcién de los escenarios del entorno enfocados.

Pero la critica mds radical de los enfoques producto-mercado se
remonta a Marc Giget. Una empresa deber ser vista como un drbol de
competencia y no puede ser reducida a sus productos y mercados. En un
drbol las raices, las competencias técnicas y los saber hacer y el tronco,
capacidades de puestaen procesoindustrial, sonlan importantes como las
ramas, lineas, productos, mercados.

La imagen del drbol tiene sus virtudes. El aparece primero para
retomar la férmula de M. Gigel, que la empresa no debe morir antes de
su producto. No es porque una rama esté enferma que hay que talar el
tronco. En esle casoconviene més redesplegar lasaviade las compelencias
hacia nuevas ramas de actividad que correspondan a su cédigo genético.

Se conocen los célebres ejemplos de Balloré-Technologies (de los
papcles a los cigarrillos a los embalajes especiales), dc Graphoplex (de
las reglas de cdlculo a los termopldsticos de precisién) de la Régle a
Calcul, el distribuidor bien conocido del bulevard Saint Germain recon-
vertido hacia la difusion de las caleuladoras y de los productos micro.
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RAIlCES:

RamMmas:

Pasado

El pasado es tinico, su andlisis
permite comprender las constantes
y la permanencia de los oficios de
la empresa, conocer mejor la
capacidad que ella ha tenido para
evolucionar y anclar el proyecto
de empresa en su realidad
histérica.

\I‘enlerprisc». Euroconsult [988.

Presente

Marc Giget «La conduite de la réflexion et de l'action stratégique dans

EL ARBOL DE LAS COMPETENCIAS Y SU DINAMICA
saber hacer y competencia.

Tronco: organizacién de la produccion.
Iineas de producto y mercado,

2T

Futuro

Elfuturoes incierto, su andlisis
permite identificar los riesgos vy
oportunidades que se presentan
paralaempresa, definir los riesgos
y los desaffos que se pueden hacer
a ella y determinar el futuro
deseadoeintegrarloenel proyecto
de empresa.

S/

Laimagen del drbol tiene también sus limites. La dindmica del drbol
no es univoca, de las rafces a las ramas, funciona en ambos sentidos: las
ramas alimentan a su vez las rafces por medio de Ia fotosintesis y del

humus de las hojas caidas.

Estarepresentacién de la empresa de forma de 4rbol de competencias

o capacidades naci6 con ocasién de un anélisis estratégico de unas firmas
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japonesas. Ella aparece. impheita o explicitamente en la mayor parte dv
las estructuras de las organizaciones del Japon, donde son representadas
bajo forma arhorecente: asi por ejemplo, tres efreulos concénlricos para
simbolizar la investigacién, la produceion y finalmente la comercia-
lizacidn, cs también representar un arbol ¢n proyeccién sobre wn plano.
Este enfoque de M.Giget se ha impuesto hov en dfa en la mayor parte de
las grandes cmpresas.

Muy naturalmente, ¢l procesi estratégico, delinido a partir de los
drboles de competencia seatia la necesidad de una prospectiva del
entomo concurrencial. Se comprende entonces que el matrimonio entre
la prospectiva y la estrategia pasaba por una aprommacidn del método de
lus escenarios y de los drbules de competencia. El matrimonio seré tanto
mis fecundo cuanto haya total compatibilidad sanguinea entre estos dos
enfoques que iinplican herramientas simples y fdcilmente apropiables
por aquetlus gque deban serviese, por ellos mismaos y para ellos mismaos,
en el scno de las empresas,

LA INTEGRACION DE LOS ENFOQUES

Antes de presentar el esquema integrado, claborado en comiin con
Mare Giget. conviene recordar fas tres etapas del método de los escenarins:

I Identificar las vanables claves. es principalmente el objcto del
anahsis csiruetural.

2. Comprander el pasado y analizar los juepos de actores con el fin de
hacer las preguntas claves para el [utro,

1. Reducir la incertidumbre sobre las preguntas cloves y extractur los
cscenanos de entorno més probables graciis a los metndos de cxpertos,

La primeru etapa no se limita al andlisis cstructueal de la empresa
frente a su entorno, comprende también una radioscopia completa de la
empresa, de los saber-hacer en |ineas de productos, materializada por el
arbal de competencias. En la etapa N 2 s¢ trata de aprender la dindmica
retrospectiva de la empresa en su enlorno, su evolucion pasada, sus
lortalezas y debilidades con respecto a los principales aclores de su
entomo estratdgico. El andlisis de los campos de batalla v de las apuesias
estratégicas permite orientar las preguntas - claves para el futuro.

TUADERNGS DE ADMINISTRACION N 2V UNvERSIDAD pEL YaLLe/Noviemsre v 1995
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INTEGRACION DE LOS ENFOQUES DE PROSPECTIVA Y ESTRATEGIA
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En la etapa N® 3, se trata de reducir la incertidumbre que pesa sobre
las preguntas - claves para el futuro. Se utilizan eventualmente los
métodos de encuesta de expertos para poner en evidencia las tendencias
pesadas, los riesgos de ruptura y finalmente despejar los escenarios de
entorno més problables.

La etapa N° 4 tiene por objeto identificar proyectos cohercntes, es
decir las opciones estratégicas compatibles a la identidad de la empresa
y los escenarios més probables de su entormo.

Laetapa N° Sestd consagradaalaevaluacién de opciones estratégicas,
una aproximacién racional incitarfa a apoyarse sobre un método de
escogencia multicriterios, pero éwste es raramente el caso. En esta etapa
se termina la fase de reflexién anterior a la decisién y a la accién.
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Lactapa N°6 «del proyecto a las escogencias estralegicas» ¢s crucial,
pucsto que sc trata de pasar de Ja reflexion a la decisidn. Las cscogencias
estratégicas y la jerarquizacion de jos ohjetivos son de compelencia de un
comité de dircceién o de su equivalente,

Laetapa N°7cstd totalmentc dedicada a la puesta en obra del plan de
accién, implica contratos de objetivos (negociados o suscitados), la
pucsta en lugar de un sistema de¢ coordinacidn y de seguimiento y
desarrollo con una vigia estratégica (cxterna).

Precisemosqueel desarrollode esteenfoque integrado noes totalmente
lincal. El comprende un bucle de retroaccion posible de la etapa siete a
la etapa dos: la puestaen marcha del plan de accién y los resultados de la
vigfa estratégica pueden conducir, en ciertos casos, a reconsiderar la
dindmica de la empresa en su medio ambiente.

En fin, el pasaje de la reflexi6n prospectiva a la accion estratégica
supone en todo momento una apropiacién por 1os actores concernicntes.
Es decir que ¢l personal y no sélamente los dirigentes y ejecutivos deben
estarimplicados al maximo en las diferentes etapas sin portanto cambiar
el caracter confidencial de ciertas decisiones estratégicas.

Para Jograr el paso al acto de la reflexion a la accidn, se requiere en
efecto pasar por la apropiacidn, se encuentrade nuevoel triangulo griego.
Naturalmente este esquema integrado de prospectiva y estrategia esté
primero destinado a las empresas para las cuales cs posible darse una
representacién en forma de 4rbol de competencias.

Subsisten numerosas preguntas de prospectiva global o sectorial, para
las cuales el método de los escenarios cldsicos se impnne. En todos los
casos, la escogencia de métodos no estd condicionada sélamente por la
naturaleza de los problemas sino también por los medios (financicros y
humanos) de los cuales se puede disponer, sin olvidar que |a presién del
tempa ¢s sin duda el mayor limitante.
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METODO DE LOS ESCENARIOS

FENOMEND ESTUDIADO
VARIABLES WTERNAS)

MEDIO AMBIENTE ONAAL
VARIABLES EXTERNAS:

1

Y

]

DELMITAGION DEL SISTEMA E

1 INVESTIGACION DE LAS VARABLES CLAVES

B

Tl ~VARIABLES EXTERNAS MOTRICES

VARIABLES INTERNAS DEPENDIENTES

J N—

SOBRE LAS VARMBLES CLAVES

ey RETAQSPECTVA SITUACION ACTUA!
A PRGN
o gD
TRRIEHCIAS GERMENES DEL CAMBO
AR
{ MOTOOES WMUTRICES ERNYECTOR NE 10O ACTORFS
[ .' T
[C 3= ESTRATEGIA DE LOS
U4 R '
su
WEGQ TE HIPOTESIS

BARLE. im i 8]

ESCENARIOS

T CARRTE
7 AN
APREVGIONES

L

ESTHATEGIAS ALTERNATIVAS

PLAN DE

FUENTR GO0

TR T ¥ PR T AN

EETRA M Ga Pasid

oD (T

PROSPECTIVA Y ESTRATEGIAS ENFOQUES INTEGRADOS/MICSHIEL GODET



