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¢Hacia dénde avanza el sector
financiero tras la aparicién
del crowdfunding o las fin-
tech? ¢Es sostenible el modelo
de las empresas energéticas
con la creciente presién de la
generacién eléctrica en cada
hogar? ;Qué impacto tendré la
robotizacién en determinado
sector o sobre la economia
general? ;Qué tipo de vehicu-
los y con qué tipo de propul-
sién dominaran la movilidad
dentro de 20 afios? ;Seran

las biosimilares dominantes
en las farmacias? sCuando
ocurriran estos cambios? s;Qué
podemos hacer para ser los
primeros en adaptarnos? ;Qué
podemos hacer para acomodar
ese futuro previsible a nuestra
estrategia empresarial?.

La prospectiva es una disciplina
que lleva décadas aplicandose
en Estados y empresas para con-
testar a estas preguntas, para
anticipar el futuro y facilitar la
toma de decisiones. En las zonas
de habla espafiola o portugue-
sa, se estd extendiendo en los
ultimos afios para mejorar la
competitividad, aunque atin no
se ha asentado como en otras
areas geogréaficas.

En este Informe Desarrollando
Ideas, compartimos una visién
amplia sobre la prospectiva y su
aplicacién al ambito empresarial.
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1. FUTURAMA: PROSPECTI-
VA PARA AVANZAR HACIA
EL FUTURO DESEADO

En los afios 30, la industria del
automoévil en los Estados Uni-
dos se encontraba con un obs-
taculo muy importante para su
crecimiento: los kilébmetros de
carretera eran muy escasos. Las
carreteras apenas eran financia-
das por el Gobierno federal, sino
que las pagaba la industria o,
incluso, los usuarios. Ante esta
situacién, General Motors se
encontraba con las reticencias
continuas de la Administracién
para elaborar un programa am-
bicioso de carreteras.

Precisamente por estas razones,
General Motors decidié crear

su propia visiéon del futuro para
que la poblaciéon fuera conscien-
te de que su bienestar también
pasaba por una inversiéon pu-
blica en infraestructuras. Y asi
se gestd Futurama, un espacio
de 3.300 m? en la Feria de Nueva
York de 1939. Allj, se reflejaba
cuél seria el futuro poniendo de
relieve la relevancia que tendria
el uso del coche y, por tanto, la
necesidad de que el Gobierno
invirtiera en carreteras para

el desarrollo de la nacién. La
idea fue un éxito y Futurama

se convirtié en el pabellén mas
visitado y mas aplaudido.



“Numerosos sectores
estan viviendo
transformaciones que
les obligara a redefinir
sus objetivos comerciales
e, incluso, la estrategia
empresarial al completo’

Ese mismo afio, la Administra-
cién de Transporte envid su
primer informe sobre el sistema
de autopistas para ser aproba-
do por el Congreso. En 1942, se
inauguré la primera carretera
de 2.300 kilémetros transitable
para camiones.

El caso de General Motors no es
Unico. La prospectiva ha ayuda-
do a mejorar la competitividad
de numerosos paises y empre-
sas. Analizar los escenarios
futuros nos permite anticipar
la incertidumbre para adaptar-
nos, influir o incluso, como este
caso, acelerar o crear un futuro
més favorable.

¢QUE ES LA PROSPECTIVA?

Podemos situar los anteceden-
tes de la prospectiva en el paso
del siglo XIX al XX, cuando se
empezaron a usar herramientas
estadisticas para prever el futu-
ro de forma cientifica, aunque
no fue hasta después de la Se-
gunda Guerra Mundial cuan-
do se desarrollé tal y como la
conocemos ahora. Actualmente,
podriamos definir la prospectiva
como la disciplina que estudia
el futuro para comprenderlo y
poder influir en él.

El anélisis de lo que puede
suceder en el medio o largo
plazo permite estar mejor
preparados para lo que pueda
suceder, tratar de influir sobre
él o incluso, como en el caso
de General Motors, moldear

el futuro. Japén aplicé las
técnicas de prospectiva con
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gran éxito para impulsar su
despegue industrial tras la
Segunda Guerra Mundial.
En los siguientes afios, se fue
extendiendo su uso entre los
Estados y también algunas
empresas.

En el fondo, decidir es el pro-
ceso de escoger entre opciones
alternativas para obtener un
resultado que se ajuste a nues-
tras expectativas. En algunos
casos, existe un cierto grado de
incertidumbre sobre los efectos
o consecuencias. La prospec-
tiva puede reducir esta incer-
tidumbre mediante el analisis
del futuro.

2. PROSPECTIVA EMPRESA-
RIAL: PREVER RIESGOS Y
MOLDEAR EL FUTURO

La prospectiva se ha convertido
en una herramienta de compe-
titividad para las empresas, una
manera de facilitar la toma de
decisiones directivas. Un nime-
ro reducido aplica, dentro de la
estrategia de inteligencia, técni-
cas de prospectiva consiguiendo
buenos resultados.

En una etapa de cambios per-
manentes, es clave para el creci-
miento conocer hacia dénde se
dirige nuestro entorno competi-
tivo (politico, social, econémico,
de consumo, tecnolédgico..). Nu-
merosos sectores estan vivien-
do transformaciones que les
obligara a redefinir sus objetivos
comerciales e, incluso, la estrate-
gia empresarial al completo.



“Existen dos creencias
gue abundan en las
organizaciones y que
dificulta dar el paso
hacia la prospectiva:
el presentismoy la
prioridad técnica”

En los ultimos afios, determi-
nadas empresas continuaban
siendo reacias a introducir la
prospectiva en su dia a dia por
la tradicional tendencia a deci-
dir basandonos en la intuicién y
la experiencia previa. Este tipo
de anélisis se veia como una for-
ma de complicar y encarecer el
proceso de toma de decisiones.

Existen dos creencias que abun-
dan en las organizaciones y que
dificulta dar el paso hacia la
prospectiva: el presentismo y la
prioridad técnica.

El primero, el presentismo, es un
concepto acufiado por el filésofo
Daniel Innerarity. Lo podemos
definir como el hecho de darle
una excesiva relevancia a la
coyuntura presente en nuestros
célculos de futuro. Es algo muy
comun. De una manera incons-
ciente, se tiende a creer que la
situaciéon actual, sea cual sea,
perdurara indefinidamente en el
futuro sin grandes alteraciones.
Esto, simplemente, no ocurre
nunca. Las cosas cambian, y
cambian més de lo queremos
admitir. Planificar el futuro
asumiendo la continuidad del
presente es una forma segura
de equivocarse. Los cambios
acelerados que se estan vivien-
do desde el inicio del siglo XXI
estan empujando cada vez mas
a organizaciones a buscar espe-
cialistas en prospectiva que les
ayuden a mejorar. La adopcién
de decisiones de inversién a lar-
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go (e, incluso, a medio) plazo se
ven profundamente afectadas
por estos cambios.

El segundo error es dar prio-
ridad al anélisis técnico. Las
sociedades contemporaneas tie-
nen una gran fe en la capacidad
de la técnica para solucionar
cualquier problema o duda que
tengamos. Un informe técnico
acostumbra a ser definitivo de
cara a adoptar una resolucién.
Cabe preguntarse, sexiste algu-
na técnica que no haya fallado
en algin u otro momento? La
mayoria de expertos afirmaran
gue no. No obstante, buena
parte de las empresas siguen
confiando en la capacidad de

la técnica para darnos control
sobre el futuro. Cuando cay?¢ el
Muro de Berlin, la gran mayoria
de economistas aseguraban que
Alemania no se reunificaria

de manera inmediata por no
ser viable desde un punto de
vista econémico. Ignoraban que
la decisién no se tomaria con
informes econémicos, sino que
lo que contaba era la opinién
politica, claramente a favor de
la reunificacién.

Cuando se superan estos dos
obstaculos, las organizaciones
pueden avanzar hacia la previ-
sién inteligente de escenarios,
con un analisis del big data, la
anticipacion de riesgos regula-
torios, la vigilancia tecnolégica
y otras técnicas de inteligencia
competitiva. Las empresas que



“Coémo afronten las
organizaciones la
robotizacién es un buen
ejemplo de reto para
Estados y organizaciones”

no han querido analizar co-
rrectamente el futuro al que se
iban a enfrentar, estableciendo
planes diferentes segiin los po-
sibles escenarios se desarrollen,
se han encontrado en serias
dificultades e, incluso, han ter-
minado en la quiebra.

3. TIPOS DE PROSPECTIVA
APLICADA A LA EMPRESA

Existen tres aproximaciones
diferentes para introducir la
prospectiva en las organizacio-
nes. Se pueden considerar, en
determinados casos, como una
evolucién dependiendo del gra-
do de integracién que se busque:

» Enfoque adaptativo (anali-
zar para adaptarnos): en el
que se desarrollan planes
empresariales diferentes
para adaptarnos a cada uno
de los posibles escenarios
futuros analizados.

« Enfoque de influencia
(analizar para influir): en el
gue prevemos los escenarios
futuros y establecemos de
gué manera podemos influir
en su evolucién.

« Enfoque proactivo (analizar
para crear): en el que acti-
vamente creamos el futuro
deseado, como en el caso de
General Motors.

Coémo afronten las organizacio-
nes la robotizacién es un buen
ejemplo de reto para Estados y
organizaciones. La implantacién
progresiva de procesos auto-
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matizados ocurrirad de manera
indefectible. Es un hecho para el
gue no todas las organizaciones
se estan preparando. Quien es-
pere a que llegue el cambio para
estudiar de qué modo adaptar-
se, habra perdido la ventaja y, en
el tiempo de adaptacién, puede
verse fuera del mercado.

El enfoque adaptativo nos
permite ganar ventaja competi-
tiva si estudiamos los posibles
escenarios futuros y, por tanto,
nos preparamos para amoldar-
nos rapidamente a los cambios.
Podemos avanzar a un enfoque
de influencia para trasladar al
regulador o al mercado direc-
tamente nuestra visién sobre
hacia dénde debe ir la robotiza-
cién. Por ejemplo, ya unos pocos
CEOs hablan abiertamente de
hacia dénde deberia dirigirse

el proceso para influir sobre el
futuro deseado. Finalmente,
dando un paso mas alla, algunas
organizaciones estan tejiendo
colaboraciones con terceros
para influir de manera indirecta
sobre la opinién publica y que
sea ésta la que demande un cier-
to tipo de medidas al regulador.

ENFOQUE ADAPTATIVO.

El primer nivel de aproximacién
a la prospectiva para las em-
presas consistiria en aplicar un
enfoque preventivo a nuestras
decisiones que facilite la adap-
tacion. La empresa incorpora a
la toma de decisiones el calculo
sobre otras posibilidades que
puedan interferir, o impedir,
nuestro objetivo.



“Lo que se pone de relieve
con el enfoque adaptativo
es que desarrollar planes
de contingencia para
cubrir las alternativas,
cuyos impactos puedan
ser mas importantes”

Una muestra exitosa de este en-
foque seria el ejemplo de Royal
Dutch Shell. En plena crisis

del petroéleo en los 70, Shell fue
la Ginica compafiia que estaba
preparada cuando el precio

del petréleo bajo, primero, y,
mas tarde, volvid a subir. Esta
previsién les proporcioné una
ventaja estratégica sobre sus
competidores. En los 70, com-
prendieron que la incertidum-
bre no siempre puede ser eli-
minada y que, por el contrario,
a veces tiene que incorporarse
al planteamiento estratégico de
la organizacién. Esta actitud les
permitié actuar como el resto de
empresas mientras las condi-
ciones se mantuvieron en unas
determinadas coordenadas.

El hecho de ser consciente

de que los parametros de esa
coyuntura podian cambiar (por
una serie de razones que tenian
identificadas) les dio esa ventaja
competitiva en el momento que
ocurrié porque se limitaron a
aplicar los planes de contingen-
cia que habian elaborado para
esa eventualidad. Las empresas
gue no habian realizado pros-
pectiva perdieron posiciones en
el mercado respecto de Shell,
que logré superar la crisis del
petrdéleo con mayor facilidad.

Las clausulas suelo en Esparia
reflejan otro caso en el que fallé
un buen andlisis del futuro. En
la etapa de mayor crecimien-

to econémico, con la venta de
hipotecas en sus maximos, el
Euribor mantenia una tendencia
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al alza sin que pareciera que ese
crecimiento se fuera a detener.
Los bancos, en su buisqueda de
mayor volumen de negocio, que-
rian hacer méas atractivos sus
créditos inmobiliarios para los
clientes. Los contratos comenza-
ron a contener clausulas techo

y suelo. Estas clausulas, con
independencia de las fluctua-
ciones potenciales del Euribor,
garantizaban al banco un cierto
nivel de ingresos y al cliente un
maximo de subida del interés. El
control el riesgo conseguia que
la hipoteca fuera mas barata y
atractiva para el cliente y creaba
un mercado hipotecario con
intereses muy por debajo de la
media europea. El Banco de Es-
pafia lo contemplaba como un
win-win para clientes y banca,
los consumidores no lo cuestio-
naban porque no se preveia en
el corto plazo una caida de los
tipos y el Gobierno lo veia como
una medida que dinamizaba el
mercado sin crear problemas.

Pocos estudiaron lo que podia
ocurrir en el futuro y nadie
previé que una medida que se
entendia positiva podia llegar a
crear un problema reputacional
ala banca como el que finalmen-
te apareci6 con la caida de los
tipos del Banco Central Europeo.

En todo caso, lo que se pone de
relieve con el enfoque adapta-
tivo es que desarrollar planes
de contingencia para cubrir las
alternativas, cuyos impactos
puedan ser mas importantes,
dar ventaja competitiva a la em-



“Un segundo paso

en la integracién de
la prospectiva en las
empresas es tratar de
influir sobre el futuro
que se ha analizado
como probable”

presa frente al resto del merca-
do (de su sector u otros con los
gue pueda converger).

ENFOQUE DE INFLUENCIA

Un segundo paso en la integra-
cién de la prospectiva en las
empresas es tratar de influir
sobre el futuro que se ha ana-
lizado como probable. Primero,
se tiene que comprender de qué
manera puede evolucionar el
tema de interés. Segundo, de-
tectar de qué medios se dispone
para condicionar dicha evolu-
cion de la manera deseada.

El caso de Sony cuando optd
por el sistema de video Betamax
es un buen ejemplo de esto. La
empresa se basé en la clara su-
perioridad técnica del Betamax
para apostar por este sistema.
Cuando el VHS se impuso como
estandar de video, Sony lo
recibié con una gran sorpresa.
Un analisis prospectivo habria
tenido en cuenta otros factores
socioculturales o econémicos
gue, junto a la perspectiva téc-
nica, haria triunfar a un sistema
u otro. Conociendo estas varia-
bles, se podria haber influido
sobre esas otras variables a fin
de facilitar al Betamax consoli-
darse como opcién favorita de
los consumidores.

Caer en el error de la prioridad
técnica, hizo ignorar un factor
determinante en que el merca-
do se decantase por el VHS: la

industria americana del porno
escogié el sistema VHS. Muy
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pocas personas admitieron en
su momento haber comprado
un reproductor de VHS en lugar
de Betamax para ver porno en
su casa. Visto con perspectiva,
resulta claro que fue un factor
de peso al que los expertos de
Sony prestaron poca o ninguna
atencién. Tratar de simplificar
el futuro a una o dos variables
es, cuando menos, arriesgado.
La prospectiva amplia el foco a
multitud de factores.

ENFOQUE PROACTIVO

El tercer enfoque supone el
modo maés sofisticado y com-
plejo de influir en el futuro.

El enfoque proactivo se da en
aquellos casos en el cual la or-
ganizacién que tiene que tomar
la decisién comprende que el
futuro deseado no llegara por
si solo o por acciones directas
puntuales, sino que requiere de
una estrategia mas amplia, mo-
vilizando a otros actores. El caso
de General Motors es un ejem-
plo: las acciones directas de la
empresa con la Administracién
no habian logrado superar las
reticencias presupuestarias. Fue
Futurama, una accién indirecta
sobre la opinién publica, la que
consiguié reconducir la situa-
cién a favor de su estrategia.

Existe paralelismos con la lenta
incorporacién del gas natural
licuado (GNL) en alta mar. Hay
un consenso creciente sobre la
necesidad de implantar el GNL
como el combustible principal
para el transporte maritimo. La



“La prospectiva puede
parecer una forma
muy rebuscada de

lograr el objetivo,
pero la experiencia
también nos dice que
los atajos al futuro no
suelen funcionar”

mayoria de argumentos técni-
cos (econdémicos y ecolégicos)
aconsejan iniciar el transito al
nuevo carburante. Las reticen-
cias proceden principalmente
de dos sectores. Por un lado,
una industria como la maritima
reacia a los cambios. Por el otro,
los gobiernos ven poco rédito
politico en esta decisiéon. Unos
de los factores principales es
que la opinién publica descono-
ce el impacto ambiental del fuel
naval. Los medios de comunica-
cién no ven interés mediatico
en centrar su atencién en este
ambito de la energia. Tampoco
ocupa los primeros puestos

en las agendas de las cumbres
internacionales sobre medio
ambiente. Ahora mismo, se
podria argumentar, que sélo

la industria gasista tiene un
interés real en promover este
cambio. Sin embargo, es facil
pensar que la opinién publica se
pondria a favor de una medi-
da que ha de redundar en una
mejora ambiental. De hecho,

es bastante probable que esta
fuera la posicién mayoritaria de
la ciudadania europea.
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Solo con argumentos técnicos,
por muy rotundos que sean, difi-
cilmente se pondra en marcha el
cambio deseado. Es improbable
gue la industria gasista mun-
dial, por si misma, pueda forzar
la transicién al nuevo combus-
tible. Lo que hay que hacer es
concebir la manera de provocar
el cambio buscado. Seria nece-
sario estudiar en profundidad
las variables que influyen en la
evolucién del sector maritimo, y
qué haria cambiar la prioridad
de la opinién medioambiental
de la poblacién, encontrar los
aliados y las acciones que po-
drian activar el cambio.

Como este caso, existen nume-
rosos desarrollos de negocio en
la actualidad que ven su creci-
miento obstaculizado por facto-
res que, a priori, no parecieran
ser determinantes. El anélisis
amplio de la situacién para ana-
lizar el futuro es, cada vez més,
clave para alcanzar y mantener
el éxito empresarial a medio

y largo plazo. La prospectiva
puede parecer una forma muy
rebuscada de lograr el objetivo,
pero la experiencia también nos
dice que los atajos al futuro no
suelen funcionar.
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CP 06600, Ciudad de México

Tel: +52 55 5257 1084

La Habana

Pau Solanilla
Director general
psolanilla@llorenteycuenca.com

Lagasca, 88 - planta 3
28001 Madrid
Tel. +34 91563 77 22

Panaméa

Javier Rosado
Socio y director general
jrosado@!llorenteycuenca.com

Sortis Business Tower, piso 9
Calle 57, Obarrio - Panama
Tel. +507 206 5200

Santo Domingo

Iban Campo
Director general
icampo@llorenteycuenca.com

Av. Abraham Lincoln 1069
Torre Ejecutiva Sonora, planta 7
Tel. +1809 6161975

REGION ANDINA
Bogota

Maria Esteve
Socia y directora general
mesteve@llorenteycuenca.com

Av. Calle 82 # 9-65 Piso 4
Bogota D.C. - Colombia
Tel: +57 17438000

Lima

Luis Miguel Pefia
Socio y director general
Impena@!lorenteycuenca.com

Humberto Zogbi
Presidente
hzogbi@llorenteycuenca.com

Av. Andrés Reyes 420, piso 7
San Isidro
Tel: +511 2229491

Quito

Alejandra Rivas
Directora general
arivas@llorenteycuenca.com

Avda. 12 de Octubre N24-528 y
Cordero - Edificio World Trade
Center - Torre B - piso 11

Tel. +593 2 2565820

Santiago de Chile

Claudio Ramirez
Socio y gerente general
cramirez@llorenteycuenca.com

Magdalena 140, Oficina 1801.
Las Condes.
Tel. +56 22 207 32 00

AMERICA DEL SUR
Buenos Aires

Daniel Valli

Director general y director
senior de Desarrollo de
Negocio para el Cono Sur
dvalli@llorenteycuenca.com

Av. Corrientes 222, piso 8. C1043AAP
Tel: +54 11 5556 0700

Rio de Janeiro

Maira Da Costa
Directora
mdacosta@llorenteycuenca.com

Rua da Assembleia, 10 - Sala 1801
RJ -20011-000
Tel. +55 21 3797 6400

Séo Paulo

Marco Antonio Sabino
Socio y presidente Brasil
masabino@llorenteycuenca.com

Juan Carlos Gozzer
Director general
jcgozzer@llorenteycuenca.com

Rua Oscar Freire, 379, Cj 111,
Cerqueira César SP - 01426-001
Tel. +55 11 3060 3390
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LLORENTE & CUENCA

Desarrollando Ideas es el Centro de Liderazgo a través
del Conocimiento de LLORENTE & CUENCA.

Porque asistimos a un nuevo guién macroeconémico y
' social. Y la comunicacién no queda atras. Avanza.

Desarrollando Ideas es una combinacién global de
relacién e intercambio de conocimiento que identifica,
enfoca y transmite los nuevos paradigmas de la
sociedad y tendencias de comunicacién, desde un

’ posicionamiento independiente.

Porque la realidad no es blanca o negra existe
Desarrollando Ideas.

www.desarrollando-ideas.com

. www.revista-uno.com



