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RESUMEN 

La prospectiva y la estrategia se han desurroilado en contexlOS 

difcrentcs pem intentan sinembargo responder a un mismo desaffo: 

aquel de la anticipacion necesaria a la accion. El aulor de Prospectiva 

y plimeacicin estrategica analiza aquf la crisis de la planificaci6n y eJ 

auge de la estrategia. 

EI muestra e6mo las empresas recurren al proceso prospectivo 

como instrumento de vigfa estrategiea y pm tanto de identificaci6n 

de las oportunidades y las amenazas. y como. simult<lneamente, se 

han desarroliado los metodos de evaluaci6n interna de las fortalezas 

y de las debilidades de Ia empresa. EI demucstra que los dos procesos 

de prospeetiva y estrategia se eomplementan para definirel proyecto 

de empresa y asegurarse Ia movilizaci6n colcctiva e indispensable a 

su realizaei6n. 

La preocupaeion de una anlicipacion y de una reflexion para la 

accion ha contribuido aJ desarrollo de mctodos de prospectiva y de 

planifieaeion estrategiea. Si el prospectivista y el eSlratega estan 

embarcados en un mismo desafio. el de antieipar para actuar. sus 

pnietieas y sus refereneias son di ferentes. 

En Prospectiva y planeaci6n estratigica nosotros habfamos 

destaeado las fuertes sinergias poteneiales entre estos dos enfoques 

complementarios, sin por tanto lIegar a realizar la sfntesis buscaua. 

EL AUGE DE LA PROSPECTIVA 

La prospectiva ha proseguidosu augedifumJicndoseentre las empresas 

y las administraciones. 

Pcro es sobre tudo el estado lIel esplritu. global. sistcmico y a largo 

tcrmino el que se ha impuesto. Sc Ie pucde rcsumir por algunas f6rmulas 

simples: «una vision global pm una aeciun local», "l'\c!£lrel'cr la aeei6n 
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presente a la lUI de In.' IUluro~ rl)Slhlc~" "dcsc()llllar de Id~ IJca~ J, 

moda. de los efectos de l<l moda. de las Idcas rCClhldas>, r,n cl Inlsmo 

tiempo. los metodos espeeificos de la prospcctlva como ('I Delphi. lo~ 

cscenanos. el analisis estruetural.los I mpactos cruzados. no han cunocido 

avances leoricos significatlvos. pero han sido largamente difundidus a 

traves de multiples aplicaclOnes. Todo esto pas6 como si los pracllcantcs 

hubieran seguido las recomendaciones de J .N. Kapferer: «mcjor vale una 

perfecci6n operacionaJ que unil perfecci6n que no 10 es». En efecto. para 

abordar un mundocomplejo, se requieren herramientas utiles yapropiadas 

(apropiadas porque son apropiables). De hecho, la prospectiva tomacada 

vez mas a menudo la forma de [Illa reflexi6n colectiva. de una movilizaci6n 

de los espfritus fre-nte a Jas mutaciones del medio ambiente estrategico. 

movili zaci6n indispensable para preparar y lograr acci6n. 

Si hay que alegrase de esta tendencia a una mas amplia difusi6n y 

apropiaci6n de laprospectiva. no hacemucho reservada a los especialistas. 

hay tambien que lamentar las debilidades metodol6gicas que subsisten 

aun mas. se acusan. 

EI alegato de J. Lesoume por una investigaci6n en prospectiva esta 

tanto mas justificada que algunos confunden herramientas simples y 
herramienLas simplisLas. Recordemos que el metodo de los escenarios Lal 

como ha sido concebido, hace cerca de veinte anos. conserva toda su 

utilidad y tiene sobre [odo el gran merito de imponer un rigor intelecrual: 

analisis cualitativo y cuantitativo de tendencias pesadas, retrospecti va de 

los juegos de actores, puesta en evidencia de germenes de cambio de 

tensiones y con fli ctos , conslrucci6n deescenarios coherentes y completos 

(encaminamientos e inuigenes forums). 

La palabra escenario es cada vez mas uti lizada a lontas y a locas; se 

califica asf, como escenario, no importa que juego de hip6tesis sin 

verificar oi su pertinencia. ni su coherencia. ni preocuparse de su 

verosimil itud (probabi lidad). Otra confusi6n frec uente consiste en tom ar 

sus deseos (objetivos) como realidades y mezclar 10 exploratorio y 10 

normativo. todos los escenarios posibles no son igualmente probables ni 

deseables y hay que dis tinguir bien los escenarios de entomo de las 

estrategias de actores. 
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AIt;uniJ~ hcrralni cnl it~ cs pcc ir;cas de la pro~pccllva como cI an;ih\j~ 

e~lructurdl , y cl m~l()clo MICMAC cnnOCcn hoy un 6ilu cas; inyuic!<1lllL. 

para <Jquel)lI~ 4UC han conlribuido a su dcs<Hrullo. EI <l ndlisis cst ructural 

cs dcmasiado a menu do ap li cado de forma mcciniu:I, sin u\ilidilU y ("n 

uel rimen\o de unil vc rdadc ra rcficxi6n . Lcccioncs de CSliJ hislori<l: ~c 

requicrc licmpo para di(u nd ir una hcrramicflta. ( m~s de 15 <lnos). y ~c 

rcquicrc todavfa ma.~ para que sea ulili1.adil en forma corrcCla. CUilndo s(" 

prcsente un melodoen un n13nual, sedebcrfa ta mhien dccir loq ue se IJcbe 

cvi lar haccr. 

Una gran parteoecs!<l Ji fusi~~n see,;plicll por la microinfonnaticaquc 

perrnilc volvcr estas hcrramienlas accesibles pm todas panes y con bajos 

c()~I() s. Pero eli nCCCS:lrio rcprogramar vari as veces 10 misrno? Apostcmos 

que estas hcrrami enlas van a difundi rse ampliamcnte. 

Recordemos sinembargo su uti li dad Y $U lim ite: cstirnlilar la 

im<!ginaci6n )" rcduei r las incoherencias pero no subst ituir a la rencx ion 

ni gu iar la libertad de las escogencias . 

LA CRISIS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA 

La planificacic'in cs(rat tgiea ha conoci do una doblc crisis : - la crisis del 

plan en pri mer lugar pueslO en causa poT la turbulenci a del medio 

ambienle y el regreso del Jibe.ratismo. EI dejar haccr de las fuerzas de l 

mercado es consideradocomo cl mcjor rcmedio frente il los desequilibrios. 

tie los que el intervencioni smo estatal y reglamenlario scria eI responsable. 

De ahf cl mo vilnicn lo de dcsreglamcnwcion venido de los Eiilados 

Uni dos. dundc: ~I plan IIi! sid':"1 cas i sicmpre pcn:ibidu cumu cI di ablo. 

En Europa. el pl:m ha sidn sobrClodo v(clima de sus eXllos ilnteriorcs. 

La adaptation (rente ilI a inecnid umb re sc acornoda mal a los ooj etiYo:!l 
sacrosantos y poreonsecucnci a rigidos. «(al 0 Lal proycclo si~ndo rcchaLadu 

porque no fue prcvis{I' por cl plan), y de procedimienlos pesados. 

burocraticos, '(empapeladorc5» (justO en cl momento en cl que cl cern 

papcl sc vuelvc cl honor). 

Sinembargo y en la misma forma se ha bo!ado muy a menutlo d bebe 
con el agua del hano y sc ha olvidado que la relaci6n de.! p lan era mcnos 

imponanle que el prot:eso dt' concertaci6n 4ue: a el CQllduda, (mfts vale 



un proceso sin repone final que el inverso). Hoy por hoy, se podrfa hacer 

la misma anotaci6n para los proyectos de empresa: mas vale hacer un 

proyccto de cmpresa sin decirlo que hablar de el sin hacerlo. 

La segunda crisis del analisis estrategico. la segmentaci6n producto 

- mercado y el amilisis de portafolio vulgarizado con exitos de los 

consultores anglosajones, (BeG, Mac Kinsey, ADL) han sido objeto de 

varias criticas en rawn de su canicter mednico 0 mccanicista y reductor 

de la realidad. Estos metodos practicamente ya no son utilizados por 

aquellos que los concibieron, ellos son sinembargo estudiados en las 

escuelas de comercio y de gesti6n. Se tendrfa error de sonreir demasiado, 

puesto que por obsoletos que ellos sean, los analisis de portafolio siguen 

siendo una buena hcrramienta de familiarizaci6n con los conceptos del 

analisisestratcgico, (segmentaci6n. ciclo de vida, efeclo de expericncia). 

Cualquiera que sean los perfeccionamientos aportados, una de las 

principales debilidades de los metodos de anaIisis de portafolio sigue 

siendo: e!!os dan una imagen del presente, (en realidad un pasado rcciente 

en raz6n del retardo con el cu,t1las cifras son conocidas), que es a menudo 

muy peligroso extrapolar: el equilibrio del mismo porta folio de actividad-:s, 

puedc variar en funci6n de los cscenarios del entomo enfocados. 

Pero la cntica mas radical de los enfoques producto-mercado se 

rcmonta a Marc Giget. Una cmpresa de her ser vista como un arbol Je 
compc:tc:ncia y no puede ser rcducida a sus productos y mcrcados. En un 

arbol las ralces. las compelencias tecnicas y los saber hacer y el tronco, 

capacidades de puesta en proceso industrial, son tan i mportantes como las 

ramas, IIneas, productos, mercados. 

La imagen del arbol tiene sus virludcs. EI aparecc primcro para 

retomar la f6rmula de M. Giget, que la empresa no debe morir antes de 

su produclV. No es porque una rama este enfenna que hay que talar el 

tronco. En es te caso con viene mas redcs p I egar I a sa vi a de I as com pctenci as 

hacia nuevas ramas de actividad que corrcspondan a su c6digo genetico. 

Sc conocen los celebres ejempJos de Ballon~-Technologies (de los 

papeles a los cigarrillos a los embaJajes especiaJcs), de Graphoplex (de 

las rcglas de calculo a los tcrmoplaslicos de precisi6n) de la Regie a 

Ca\cul, el distrihuidor bien conocido del bulevard Saint Gcnnain recoo­

vcnido hacia la dlfusi6n ue las calculauoras y Jc los productos micro. 
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EL ARBOL DE LAS COMPETENCIAS Y SU DINAMICA 

RAlcES: saher hacer y competencia. 

TRONCO: organi7.aci6n de la producci()n. 

RAMAS: lineas de producto y mercado, 

Pasado Presente Futuro 

EI pasado es unico, su aniilisis EI futuroes incierto, su amilisis 

pennitecomprenderlasconstantes permite identificar los riesgos y 

y la permanencia de los oficios de oportunidades que se presentan 

la empresa, conocer mejor la para laempresa, dcfinir los riesgos 

capacidad que ella ha tenido para y los desaffos que se pueden hacer 

evolucionar y anclar el proyccto a ella y detcrminar eI" futuro 

de empresa en su realidad deseadoeintegrarloenelproyecto 

hisl6rica. de empresa. 

Marc Giget «La conuuite de la retlexion et de I'action stratcgique dans 
I'enterprise». Euroconsult 1988. 

La imagen del arbol tiene tambien sus limites. La dinamica del arhol 

no es unfvoca, de las rakes a las ramas, funciona en ambos sentidos: la~; 

ramas alimenlan a su vez las rafces por medio de la fotos(ntesis y del 

humus de las hojas caidas. 

Esta representaci6n de la empresa de forma de arbol de competencias 

o capacidades naci6 con ocasi6n de un analisis estrategico de unas firmas 

PROSPECTIVA Y ESTRATEGIA: ENFOQUES lNTEGRALI()shIlCHEL GOOET 



j J pIlI\C~<lS Ella illl<lrcCt:, implicit<l () C:\ plkll<l menlC en 1'1 nwyor P<lrtc do..: 

las CSln.!cturas de las orgaTl!znclunes del Japon, dondc son rcprcscntadas 

bajo forma arboreccnlc: asf pur ejcmplo, Ires cfrcu lus concen lrieos piml 
slmboli7ar III invcst igaci6n, l<l produccion y fin at mente la comerci il­

lizaci6n . cs tam bi en representar un aTbol cn proyecci6n sobre un plano . 

Estc enfoque de M.Gigel se ha impucsto hoy en dla en la mayor parte de 

las gT .. ndcs cmpresas . 

M uy naturalmcn te. cl proces~ eSlratcgico. dcfi ni dll a part ir de los 

arboles de compctencia Scnt la la neccsidad de una prospectiva de l 

enlOmo concurrencial. Se comprcnde en tonces que el matrimonio e ntre 

la prospectiva y la estralegia pasaba por una apro., ;maci6n del metodo de 

los cscenarios y de los a rbules de compe!encia . EI matrimoni o sera tnnto 

mas fceundo cuanto haya total eom patibilidad sangu(nca entre eStos dos 

enfoqucs que im plican herramientas simples y f~ci l menle apropiables 

por aqucllus que deban servirse . por ellos misrnm y para ellos mi.srnl)s. 

en el seno de las crnprcsas 

LA INTEGRACION DE LOS ENFOQUES 

Antes de presentar el esquema integrado. c!aborado en comun con 

Marc Giget, con viene recordar las tres etapas del metodo de losescenarios: 

I ldentificar Jas vanab les claves. es principal mente e! objeto del 

anahsis cSlruclUral 

2. Comprender el pasado y anali7..ar los juegos de i1ClOreS con el fin de 

hacer las prcguntas claves pam el futuro. 

3. Reducir la incertidu mbre sobre la~ pregnnlas cbves), cxtractar los 

cscenarios de enlOmo mas probables graci as a los metodos de npertos. 

l.a primera clapa no se limita al analisis cstructural de la cmpresa 

freme a S\I cntorna, comprcndc tambien una radioscnpia complela dl.! la 

empresa, ue los sa~r-hacer en lfneas de prodUC10s. materia li1.ada IJlJT el 

arbol de compctencias. En la et .. pa N" 2 se [rata de aprender la dinamica 

retrospecti va de la cmprcsa e n su cnlomo. Sll e vo lu-c i6n pasada . sus 

fo rtalelas y debilidadcs con respccto ~ los principa1c~ aclOTCs de su 

entomoestrategico. EI analisi s de los campos de bata!la y de las apue stas 

estratcg icas pe rm ilc orientfH las preguntas - cl a ves para c\ futuro. 
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INTEGRACI6N DE LOS ENFOQUES DE PROSPECTIVA Y ESTRATEGIA 

En la etapa N° 3, se trata de reducir Ja incertidumbre que pesa sabre 

las preguntas - c1aves para el futuro. Se utilizan eventual mente los 

metod os de encuesta de expel1as para poner en evidencia las tendencias 

pesadas, los riesgos de ruptura y final mente despejar los escenarios de 

entoma mas probJahles. 

La etapa N° 4 tiene por objeto identi !lcar proyectos cohercntes, es 

decir las opciones estrategicas compatibles a la identidad de la empresa 

y los escenarios mas probables de su entoma. 

La etapa Nil 5 esta cansagrada ala evaluaci6n de opciones estrategicas. 

una aproximaci6n racional incitaria a aJX>yarse sobre un metodo de 

escogencia multicriterios. pero ewste es raramente el caso. En esta etapa 

se termina Ia fase de reflexi6n anterior a ia decisi6n y a la acci6n. 

PaOSPECTIVA Y ESTRATEGIA: ENl'OQUEs INTEGRADOS/MICIlEL GODET 



L.l etapa N° 6 «od proyeclo a las cscogcnclHs eSlraleglcils» <:,'i crucHl1. 
puesto que se trata ue rasar de la rencxion a la deeisi()n. Las escogcncius 

estri.llcgic<ls y lajcrarqui7aeion oc ;os ohjellvos son decomretencia de un 

comite de direcci6n 0 de su equivalcntc. 

La elapil N° 7 csHi total mente dcdicada ilia pucsta en obra del plan de 

acei6n, impliea conlratos de objetivos (negoeiados 0 suscitarJos), la 

puesta en lugar de un sistema de coordinaci6n y de seguimiento y 
desarrollo con una vigfa estn:licgica (externa). 

Prceisemos ql!eel desarrollo de este en fOLjue integrado noes totalmente 

lIneal. EI comprende un bucle de retroacciun posible de la etapa siete a 

la ctapa dos: la pues!a en marcha del plan de acci6n y los resultados de la 

vigfa estratcgiea pueden eonducir. en ciertos casos, a reconsiderar Ii.! 

dimimica de la empresa en su medio ambiente. 

En fin, el pasaje uc la renexion prospectiva a la acci6n eSlratcgica 

supone en todo momento una apropiaci6n por los actorcs concemicntcs. 

Es decirque el personal y no s6lamen!e los dirigentes y ejecutivos dcben 

estar implicados al maximo en las diferentes etapas sin por tanto cambiar 

el canictcr confidencial de cienas decisiones estrategicas. 
Par;} lograr el paso al acto de la reflexi6n a la accion, se requiere en 

efecto pasar por la apropiaci6n, se encuenlra de nuevo el triangulo griego. 

Naturalmente este esquema imegraJo de prospcctiva y estrategia esta 

primero destinado a las empresas paru las cuales cs posible darse una 

representaci6n en forma de arbol de competencias. 
Subsisten numerosas preguntas de prospecti va global 0 sectorial, para 

las cuales el metoda de los escenarios clasicos sc impnne. En todos los 

casos, la escogencia de metodos no esta condicionada s61amente por la 
naturaleza de los problemas sino tambien por los medios (financlcros y 

humanos) de los cuales se puede disponer, sin olvidar que la presion del 

tiempo cs sin dud a el mayor limitante. 
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METODa DE LOS ESCENARIOS 

FENOME.NO ES T UD!AOO 

rvAR(ABt ES h"DERNASl 

,----------------------

DEuMrT ACtON DEL $JSTEMA £ 

I~VESTlGAC!ON OE LAS VAftlA& ES GtAVES 

-VARiABLES ExTERNAS MOTA1CES 

-VA.A1ABLES INT£RN.AS OEPENO!HITeS 

ESTFlA TEGIAS Al YERNAT1VJl.S 

'-_______ '-"PL""_O_£ _________ ---' 

PRosrECfIVA Y ESTRIiTEGIA: ENFOQUES INTEGIIADOS/MIClIf.L (;OnET 


