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RESUMEN

Esta publicacion constituye un compendio selecto de trabajos sobre prospectiva y planificacién
estratégica. Desde su ambito particular, cada investigacion pretende analizar una evolucidn,
proyectar unas tendencias e intentar concebir ciertos comportamientos a fin de anticipar la
adopcién de determinadas politicas. Todo esto sin descuidar el examen que la tecnologia, la
informacidn, el conocimiento y las nuevas formas de organizacion tengan sobre la sociedad en su
conjunto.

Como mensaje central de los trabajos se destaca la urgencia de superar la concentracién de
recursos y esfuerzos en el corto plazo, y atender en forma sistematica los desafios que plantea el
largo plazo como funcién basica de la planificacion estratégica.






PROLOGO

La prevision o reduccion de la incertidumbre son funciones esenciales de la planificacion
estratégica. Esta vision plantea la potencialidad de construir o anticipar el futuro, sugiere la
posibilidad de prever escenarios y abre la opcién al disefio de politicas que trasciendan la
coyuntura sin que ello implique eliminar por completo los elementos de riesgo y azar inherentes
a todo proceso de transformacion social y econdémica. En el marco de estos desafios la
prospectiva, como herramienta que facilita sistematizar conocimientos, analizar
comportamientos y proyectar tendencias, constituye una opcion de enorme valor para integrar las
tareas de corto, mediano y largo plazo. Asi, la articulacion entre prospectiva y planificacion
estratégica adquiere una enorme trascendecia méaxime cuando se reconoce que el proximo
milenio heredara del siglo actual retos adicionales relacionados con el nuevo ordenamiento
econémico y geopolitico, la insospechada evolucion de la tecnologia y del conocimiento, el
predominio de la informacién y el cambio sustancial en el funcionamiento de las instituciones.

En virtud de las anteriores preocupaciones y en cumplimiento del Convenio de Cooperacién
Técnica entre el ILPES y la Universidad de la Sabana de Colombia, en esta publicacion se da a
conocer un conjunto de trabajos presentados en el Primer Encuentro de Estudios Prospectivos
convocado por el Centro de Prospectiva de la\Universidad de la Sabana y con el apoyo del
Instituto Europeo de Prospectiva y Estrategia (Prospektiker), de la Asociacion Colombiana de
Universidades (Ascun) y del Instituto Colombiano para el Fomento de la Educacién Superior
(Icfes). Lo

&

Se espera que esta edicion facilite la discusion, reabra la polémica y motive el interés por superar
la fijacion de nuestras preocupaciones exclusivamente en los avatares y sucesos del corto plazo.

Francisco José Mojica : Edgar Ortegon
Universidad de la Sabana ILPES



Francisco José Mojica S.

Doctor en Ciencias Humanas de la Universidad de Paris y especialista en Prospectiva,
disciplina que estudié bajo la direccion del profesor Michel Godet en el CNAM de la capital
francesa. Es autor de diversos articulos y de la obra “Prospectiva, técnicas para visualizar el
futuro”. Actualmente es el director de la Especializacion en Prospectiva y Estrategia
Organizacional del Centro de Prospectiva de la Universidad de La Sabana (Colombia).



CONCEPTO DE PROSPECTIVA

Para responder a la pregunta ;qué es prospectiva? es necesario recurrir al pensamiento de su fundador el
filosofo francés y hombre de empresa: Gastén Berger, en su obra “Fenomenologia del Tiempo y
Prospectiva”’ quien la denomina como “una actitud del espiritu para vislumbrar el futuro”, con lo cual
obtenemos mas claridad para obrar en el presente. Es, pues, un haz de luz que, al iluminar el futuro”, tiene
la propiedad de esclarecer la accion del presente.

Asi pues, la prospectiva nos permite hacer el futuro la herramienta del presente, de la manera como lo
explica otro de los grandes exponentes de esta disciplina, Michel Godet’, el verbo “anticipar” tiene aqui
dos sentidos:

a) detectar los cambios que se avecinan y b) disefiar el futuro que anhelamos.

Lo primero se obtiene al identificar las tendencias, frente a lo cual, lo mas prudente es prepararnos para
recibirlas. Como el velero que debe limitarse a navegar siguiendo la direccién del viento, cuando éste sopla
con mucha fuerza.

En este caso tomamos, frente al futuro, una accién preactiva.
El segundo sentido de la palabra se refiere a que no necesariamente tenemos que seguir la fuerza de la
tendencia, sino que es posible apartarnos de ella y obrar segtin nuestro libre albedrio.

Si es asi, estamos asumiendo una actitud proactiva.

Las dos situaciones son aparentemente antagénias. Lo cierto es que las debilidades de la una constituyen
las fortalezas de la otra. En la medida en que la tendencia es fuerte, el espacio para intervenir y cambiar el
rumbo de los acontecimientos es débil, pero, si la tendencia es débil se fortalece la posibilidad de modificar
las condiciones de la realidad.

Tal es el caso del fendmeno demografico conocido como “envejecimiento de la poblacién”, tendencia que
esta adquiriendo una gran fuerza en el mundo. Se espera que el nimero de personas mayores de 55 afios,
que, en Colombia, actualmente son el 8.8%, alcanzaran a ser el 18.8% del total de habitantes del pais, en el
afio 2025. Lo cual significa que de 2'367.733 personas, que conforman esta franja, pasaremos a 10'400.000.

Luchar contra esta tendencia no es facil. Por lo tanto llevar a cabo una accién proactiva no es muy viable.
No nos queda sino preparamos para afrontar esta realidad tomando, desde ahora, las medidas necesarias.
Vale decir, desplegar la actitud preactiva.

De lo anterior se puede colegir que el papel de la prospectiva no es el de generar conocimiento cientifico,
sino facilitar la realizacion de procesos de ordenamiento mucho mas eficaces que los de planeaci6n
tradicional, facilitar la toma de decisiones y allanar el camino de la accién.

! Berger, Gaston. “Phénomenologie du temps et Prospective”. Presses Universitaires de France, Paris,
1964,
2 Godet, Michel. “Il'avenir autrement”. Armand Colin, Paris, 1991.
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ANALISIS DE LA NOCION DE FUTURO

Otro de los padres fundadores de esta disciplina es Bertrand de Jouvenel, autor de una terccra obra
fundamental: "El arte de la conjetura"3, donde profundiza y analiza la nocién de futuro.

Segiin de Jouvenel, si nos situamos en el presente, el futuro puede scr visto de dos maneras: (a) como una
realidad unica o (b) como una realidad maltiple.

El futuro visto como una realidad tnica pertenece al campo de la adivinacion, la profecia y la fatalidad. La
realidad seria como un libro donde todo estaria escrito de antemano, de modo que el papel del oraculo
consistiria en leer, paginas adelante, los acontecimientos de la vida.

Pero, si vemos el futuro como una realidad multiple, debemos admitir que no existe uno sino muchos futuros
frente a una situacion presente. Existe, pues, un haz de alternativas o futuros posibles que Jouvenel

denomina fururibles , expresion que toma de la filosofia medieval*. Pero si empleamos las leyes de la
probabilidad matematica, podemos reducir el campo de los futuribles a unas pocas alternativas que
llamaremos : futuros probables.

El empleo de los principios de probabilidad matemdtica dio lugar a unas técnicas que son anteriores a la

prospectiva®, conocidas en el mundo anglosajon como “forecasting” y en la terminologia francesa como
"prevision” ’

Y en este momento aparcce nuevamente en escena uno de los grandes tedricos de este tema, a quien ya
mencionamos, el profesor Michel Godet, quien sostiene que el "forecasting” no puede sino reducir la
incertidumbre del futuro y que éste no depende sino de 1a accién del hombre.

Si la Prospectiva, en sus bases fundamentales debe mucho a Berger y a Jouvenel, casi toda 1a produccion
tedrica y opcrativa de los ultimos afios ha girado en torno a Michel Godet.

Tres obras caracterizan el pensamiento del que pudiéramos llamar el tercer padre fundador de esta
disciplina: "Prospectiva v Planeacion Estratégica” 6, "El Porvenir diferente” 7 v “De la anticipacion a la

accion” 8. Godet enfatiza el aspecto voluntarista de la prospectiva y, por lo tanto. la importancia que ticne el
hombre en la construccion de su propio futuro.

La primera diferencia entre “"forecasting”, entendido como prediccidn, y "prospectiva”, concebida como la
construccioén colectiva del futuro, se puede apreciar en una obra anterior a las ya mencionadas : "Crisis de la

3DE JOUVENEL, Bertrand. "L'art de la conjecture”. SE.D.E.LS., Paris, 1972.

“En efecto, la escolastica consagra esta expresion como una de las alternativas de lo que puede suceder, lo
cual es diferente del "futuro" que es aquello que ird a suceder y que puede ser comprobado por la experiencia
cuando efectivamente ocurra. Cf. BOYER, Charles S.J., "Cursus Philosophiae”. Tomo II. Desciée de
Brouwer et Soc., Paris, 1954., p. 417 - 418.

SEl método Delphi aparece en los afios cincuenta, mientras que la Prospectiva nace con Berger en los
sesenta.

SGODET, Michel. "Prospective et Planification Stratégique”. CPE Econdémica, Paris, 1985. traducido en
Espafiol como "Prospectiva y Planificacion Estratégica”. S.G. Editores, Barcelona, 1991.

"GODET, Michel. "L'avenir autrement”. Amnmand Colin, 1991. No existe traduccion en espafiol.
8GODET, Michel. "De l'anticipation & 'action”. Dunod, Paris, 1991. Traducido en espaifiol como "De la
anticipacion a la acciéon" .Marcombo S A., Barcclona, 1993,
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prevision y surgimiento de la prospectiva” ° y esta teoria es perfeccionada v profundizada en las tres ya
mencionadas.

En "De la anticipacién a la accién”, Michel Godet expone la teoria del "triangulo griego" o los "tres
momentos de la prospectiva” que son : la anticipacion, la accién y la participacion.

La anticipacién del futuro supone la identificacion de tendencias, escenarios probables Vv escenarios
deseables. Ahora bien, siguiendo la teoria clasica de la prospectiva, la anticipacion nos interesa para
iluminar la accién. Pero, (v esta es la innovacién de Godet) para que verdaderamente la accion pueda ser
realizable es necesario pasar por la apropiacién , la cual consiste en obtener que los diferentes actores
sociales que tienen que ver con el tema se involucren en la accion.

Esto quiere decir, que si los actores sociales son quicnes han disefiado los escenarios y. posteriormente, son
cllos mismos quienes han identificado las acciones, se puede esperar que estos actores se involucren v se
impliquen completamente en el proceso.

De manera que si la apropiacion conduce a la accién, teniendo como condicion la apropiacion de los actores,
podriamos hablar de una auténtica construccién colectiva del future la cmal conllevaria una real
confluencia de voluntades para la accién.

Anotemos que la participacion de los actores sociales y, por ende, el logro de la apropiacion por parte de
ellos guarda relacion con el tamafio de la institucion, de la regién o de la empresa donde se realice el estudio
prospectivo.

En consecuencia, el Plan Prospectivo de la empresa ir4 a permitir la obtencién de una mayor convergencia
para la accién que si se trata de una ciudad o una regién. Simplemente porque en la empresa ird a ser mas
facil congregar a los diferentes estamentos. La realidad regional es un poco mas compleja y el reto sera un
poco mayor.

Por otra parte, el concurso de los actores sociales en el proceso prospectivo genera una motivacion
importante en ellos. Este tema, que es basico en estudios relacionados con el desarrollo regional, es
fundamental para la vida de la empresa. Analicémoslo m4s de cerca.

LA PROSPECTIVA COMO UNA MODALIDAD MODERNA DE GESTION

Espero ahora, amable lector, que usted coincida conmigo en que una de las artes més dificiles. desde cuando
aparecio el hombre sobre la tierra, es el mangjo de grupos humanos.

Montaigne, el filésofo francés del siglo xvi, decia que "no hay ser més maravillosamente inconsistente,
diverso e inconstante que ¢l hombre". Y, mas recientemente, Raymond Boudon -en la década de los
sesenta-  y apovando su teoria del individualismo metodoldgico, sostiene que muchas actuaciones de los
seres humanos se explican porque el hombre busca, en todo momento, defender sus propios intercses.

El problema del manejo de los grupos ha estado ligado a otro, igualmente importante, a saber: la motivacion.

& Como lograr que el individuo que presta sus servicios a una institucién trabaje con agrado y rinda y tenga
¢xito en las tareas que se le encomiendan ?

Desde Henri Fayol y Frederick Taylor, a comienzos del siglo, la motivacién ha preocupado constantemente a
los tedricos de 1a administracién, a lo cual han respondido con diferentes alternativas.

Se comenzé pensando que la solucidn sc encontraba en forzar al trabajador por medio de amenazas y
sanciones. El imperio del terror obligaria al individuo a cumplir con su deber. El resultado fue obtener que la
gente trabajara a regafiadientes y que sus logros fueran mediocres.

°GODET, Michel. "Crise de la Prévision, essor de la Prospective”. Presses Universitaires de France, Paris,
1977.
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Entonces sc cambié de tactica. Si no funcionaba el 14tigo la respuesta deberia hallarse en la orilla opuesta, es
decir en el estimulo. Aumentos salariales, bonificaciones, primas, servicios de bienestar. Se esperaba que en
esta forma el trabajador se sintiera impulsado a producir y rendir de la mejor manera.

Y asi fue. Solamente que, al cabo de algin tiempo, el beneficiado olvidaba los beneficios y entonces volvia a
bajar la guardia.

Nuevo fracaso. ;Porqué? En primer lugar porque el ser humano es insaciable. Y mientras mds se le da, mas
exige. En segundo lugar porque muchos de los motivantes e incentivos no eran didivas sino preceptos
legales que le correspondian a la persona por derecho propio.

Curioso espécimen es ¢l hombre. Dificil es despertar su interés por el trabajo. de manera positiva lo mismo
que de manera negativa.

Asi pues, la motivacion es el gran reto de la gerencia estratégica moderna. Y pienso que en este campo se
han logrado avances importantes. Tal vez no se tenga ain la respuesta completa pero considero que los
progresos que s¢ han alcanzado nos conducen por el buen camino.

En 1982 T. Peters y W. Waterman escribieron su famosa obra "En busca de la excelencia”, donde recogian

las experiencias de las em%resas norteamericanas que habian obtenido altos margenes de utilidad y: elevados
indices de productividad. El secreto, segun ellos, estribaba en que se habia temdo en cuenta al”individuo

como persona humana antes que como funcionario 0 empleado. Se habia asi propiciado una motivacién
trascendental que al decir de Hervé Serieyx (en otra obra también muy ilustre : "Movilizar la inteligencia de
la empresa") permitiria el disefio de objetivos y metas comunes y, por ende, la confluencia de voluntades
para el trabajo y la accion.

Estaba aconteciendo lo que Borges relata en uno de sus cuentos.

El ilustre literato argentino se refiere a la historia de un hombre que tuvo un extrafio suefio.- Habia
descubierto un inmenso tesoro en un pais de oriente. Oro, perlas, diamantes brillaban por doquier. Cuando
despert6 al dia siguiente, tuvo el cuidado de anotar los pormenores y caracteristicas del sitio. De modo que,
pensando que sc trataba de una afortunada premonicién, emprendio viaje hacia el pais que consideraba
correspondia a los detalles del suefio. Hizo una larga travesia. Al llegar verificé minuciosamente los lugares
que creyd haber visto, pero ninguno correspondia con exactitud a lo evocado en el suefio. Regresd a casa,
desilusionado, cuando !oh sorpresa! el sitio del suefio y en consecuencia el lugar del tesoro se hallaba en su
propia casa, en su propia habitacion y debajo de su propia cama.

Algo parecido al cuento de Borges estaba aconteciendo con la motivacion humana. La estdbamos buscando
en factores externos y ella se encontraba dentro de la persona misma.

He dicho que nos encaminamos por Ia buena senda, porque autores de la década de los ochenta (Drucker,
Anssof, Ackoff, Godet, Teniére-Buchot, entre otros) han insistido en que ¢l punto no es "cémo motivar" al
individuo, sino en generar las condiciones que le permitan motivarse por si mismo.

En efecto, mas importante que recibir cosas materiales es permitir que el individuo se realice como persona y
como ser humano. Esta motivacién de tipo trascendental es fundamental para lo que podriamos llamar el
manejo de los grupos humanos.

El reto de la empresa y de la institucion es obtener que las personas logren este tipo de motivacién. O, al
menos, intenten conseguirla. Para contribuir a ello, el mundo de los iltimos afios ha puesto a nuestro
servicio tres opciones : la planeacién estratégica, el proceso de calidad total y la prospectiva. Entre las tres
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hay muchos puntos de contacto y necesariamente una muy fecunda intertextualidad. Las dos primeras tienen
el sello norteamericano, la tercera el la alternativa francesa y europea.

Tanto la region como la empresa comienzan a preocuparse por poner en practica los aportes de estas tres
disciplinas. La razon es que en los cuatro puntos cardinales del planeta se ha generado un gran proceso de
competitividad explicable por el fenémeno de mundializacion de la economia. El mundo se esta orientando
hacia la constitucién de megabloques, es decir hacia la ruptura de fronteras y la consolidacion de mercados
internacionales. La Comunidad Europea, el Grupo Nafta (en América del Norte), el Mercado Comun
Centroamericano, Mercosur, el Pacto Andino y el G3 (Colombia, México y Venezuela) son ejemplos
concretos de esta tendencia internacional. Como es obvio este proceso va a traer como consecuencia la
amplitud de mercados y la aparicién de una mayor competencia a nivel industrial y empresarial. Pero
también las instituciones de tipo social. entre las cuales se encuentran las entidades educativas, tendrén que
participar del espiritu de competitividad a donde nos est4 llevando el proximo milenio en la medida en que
nos acercamos a ¢l con pasos de gigante. El gran auge dc las comunicaciones, las exigencias cada vez
mayores de un mercado laboral de alta calidad y 1a ampliacion de la oferta educativa estin propiciando una
sana competencia por la consecucidn de la excelencia.

Esto quiere decir que hay y habr4 regiones, empresas ¢ instituciones mejores que otras y que aquellas que
son eficientes ganan status y descuellan en la palestra de la calidad.

Por esta razén es muy importante buscar la excelencia, ser eficiente y estar en la vanguardia de los primeros
puestos que son los que sobreviven en el "campo de batalla” y, en consecuencia, gozan del reconocimiento
social.

TEORIA DE LOS "ACTORES SOCIALES".

Si los "actores sociales" ocupan una situacién de privilegio en el proceso prospectivo, vale la pena que nos
detengamos un momento y precisemos los fundamentos tedrico-conceptuales en que reposa esta teoria, los
cuales nos permitirdn situar mejor la corriente prospectiva francesa que es fundamentalmente voluntarista,
puesto que le atribuye un papel especial a la accién humana, que hemos denominado: la “"construccién
colectiva del futuro”.

Comencemos afirmando que Ia sociologia francesa de los tltimos afios -heredera de Durkheim y de Comte-
ha tenido como especial inquietud la construccion de una teoria de Io social, tarea en la cual han descollado
cuatro personalidades contemporaneas : Raymond Boudon, Alain Tourraine y Michel Crozier.

Segin la concepcién de Raymond Boudonm, la accién humana se caracteriza porque cada quien busca
proteger sus intereses particulares. De modo que si aceptamos que ¢l hombre actua racionalmente, es
necesario convenir que el ser humano tiene razones para obrar de determinada manera y que no se puede
interpretar su actuacion como un simple habito o tradicién ni menos asumir que procede en contra de sus
propios intereses.

Por esta razén el pensamiento de Boudon se¢ conoce como “individualismo metodolégico” , en cuyo contexto
Ia tarea del soci6logo consistiria en buscar el paso de la accion individual al hecho social, lo que hace que se
pueda hablar de comportamiento de los "actores sociales" y no de personas en particular.

Para la segunda escuela de pensamiento, el sistema es mucho mas fuerte que el actor. El entorno
socioccondmico -dice Lucien Golmann- “es una maquina infernal que aspira y excluye, controla y
reproduce”. El papel del socidlogo debe reducirse a descubrir las leyes del juego y a ponerlas en evidencia. A
esta escucla pertencce Pierre Bourdieu para quien el medio social es tan fuerte y determinante que genera
una seric de habitos en los individuos, inculcados mediante un entrenamiento social consciente o

10JONAS, Fiedrich. "Histoire de la Sociologie. Des lumiéres a la théorie du social" Larousse, Paris, 1991,
p.481
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inconsciente. Es un capital cultural que le permite obrar dc manera coherente con su educacion social. en la
medida en que las circunstancias se lo exijan.

Si nos atuviéramos a esta teoria tendriamos que limitarnos a percibir las oposiciones y conflictos de la
sociedad desde un punto de vista sincrénico, en oposicion a la tercera teoria -que veremos en seguida- la
cual permite analizar mas profundamente las condiciones que modifican a la sociedad. porque las estudia
diacrénicamente.

Los conceptos de sincronia y diacronia aparcce, por primera vez en Ferdinand de Saussure!l. La sincronia
se refiere a la percepcion del fendmeno en un momento del tiempo. La diacronia a la apreciacion del mismo
durante su evolucion.

De modo que si la apreciacion de la realidad -segiin la teoria de Bourdieu- es sincrdnica, quiere decir que es
estatica. porque los actores tienen poca libertad de obrar ya que son victimas de las leyes del sistema social.

En contraposicion a lo anterior, Alain Tourraine!2 propone un enfoque mas dindmico y diacrénico, en su
obra : "El retorno del actor”.

Segin Tourraine, si bien las leyes pueden condicionar la accion humana, es importante constatar que, en
este panorama ocurren conflictos y aparecen grupos sociales cuestionadores del statu quo. Pensemos por
ejemplo, en los movimientos obreros. antinucleares, ecologistas, pro liberacion de la mujer, etc. Estos
“actores sociales", por medio de su actuar impulsan los cambios y hacen evolucionar la situacion.

La cuarta escuela de pensamiento estd representada en la filosofia de Michel Crozier, magistralmente
expuesta en su libro "El actor y el sistema" 13

Crozier cuestiona sobre todo el concepto sincronico, estructuralista no genético, que €l define como el de la
"racionalidad perfecta”, en donde parece no existir espacio para la libertad ni para el azar. En este grupo
cabria la teoria de Bourdieu.

Por lo anterior. Crozier concibe el sistema social dentro de una "racionalidad limitada" que permitiria la
identificacién de zonas de incertidumbre y que permitiria el uso de la libertad, porque dejaria margen para
que los diferentes "actores sociales" se posicionen frente a los retos provenientes de la defensa de sus propios
intereses y luchen en un "campo de batalla" caracterizado por el uso de las diferentes formas de poder
presentes en cada uno de ellos.

Hemos hecho esta disquisicidn sobre la presencia del concepto de "actor social”, en la sociologia moderna,
porque para la Prospectiva el futuro depende basicamente de la accion humana. Tal es el principal postulado
de la obra de Michel Godet. El hombre es duefio de su destino y obra agrupado en estamentos y
organizaciones que constituyen los "actores sociales”. Esta es la posicion voluntarista que caracteriza la
escuela francesa.

En el 4mbito del desarrollo regional, los actores sociales pueden agruparse en cuatro categorias que son :

1 El estado : cuya funcion es definir las platicas y objetivos  del desarrollo.
ii. El aparato productivo de bienes y servicios, donde se encuentran los diferentes medios de
produccion.

'ISAUSSURE, Ferdinand de. "Cours de Linguistique Générale". 5éme édition. Payot, Paris, 1960, p.143.
12TOURRAINE, Alain. "Le retour de I'acteur". Fayard, Paris, 1984.
I3CROZIER, Michel et FRIEDBERG, Edhard. "L 'acteur et el systéme". Editions du seuil, Paris, 1977.
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iii. Los centros generadores de conocimiento, entre los cuales estan las instituciones de educacién
superior.
iv. La comunidad civil agrupada en organismos como las ONGs, por ¢jemplo.

Para el caso del desarrollo empresarial. estos actores sociales son endogenos y exogenos.

Los actores de casa (endogenos) son aquellos que pertenecen al 4mbito interno de la empresa, a saber :

i Los accionistas
1i. los directivos
iii. La produccién
iv. Las ventas

Los actores fucra de casa (exdgenos) pertenecen al entorno municipal, nacional y mundial, son los
siguientes :

i. " El estado

il. Los proveedores

iii. La consumidores

v. Los competidores en el mismo mercado
V. Los competidores potenciales

Vi, Los productos sustitutos

vii. Las empresas subcontratadas

Ahora bien, como los diferentes actores buscan consciente o inconscientemente defender sus intereses, entre
ellos se generan alianzas y conflictos. Existe un "campo de batalla" como el del ajedrez.

Las fichas blancas estdn aliadas entre si y otro tanto ocurre con las negras. Pero en cada bando cada una
posee un poder diferente. La reina tiene mayor poder que la torre y ésta es mas importante que los peones.

La realidad es similar a una partida de ajedrez. Cada actor posee determinado poder y entra en alianza o
genera conflictos con otros actores, en la medida en que sus intereses se encuentren en juego.

Aqui, como en el ajedrez, ganara la partida quien conozca el poder de los otros actores, quien pueda
anticipar las jugadas del contendor y quien posea las mejores estrategias.

Este "campo de batalla" lo denomina la prospectiva : "El Juego de actores” y su aplicacién es muy
importante en los procesos de mercadeo y de negociacion.

EL "MODELO PROSPECTIVO"

"Si el presente no goza de sentido futuro estara huérfano de sentido” dice Michel Godet!4 haciendo un
curioso juego de palabras gracias a la homonimia del vocablo “sentido" que significa direccion y también
finalidad.

Lo cierto es que la maxima puede ser aplicada al desarrollo regional y al desarrollo empresarial de finales
del siglo xx, caracterizado por los cambios vertiginosos como la corriente caudalosa de un rio, los cuales nos
estén llevando a tomar cualquiera de estas tres actitudes: o soportamos pasivamente el cambio, o esperamos

14GODET, Michel. "L‘avenir autrement". op.cit. p.6
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que éste toque a nuestra puerta para comenzar a reaccionar, o nos preparamos para recibirlo y disefiamos el
cambio que queremos en compaiiia de los actores del desarrollo.

El dilema es : contemplar la realidad o modificarla. Ser espectador o ser actor de la historia.

La prospectiva nos permite asumir esta tltima opcion y, para ésto, necesitamos un derrotero que para el caso
denominaremos "el modelo prospectivo".

Condiciones del modelo

La prospectiva se lleva a cabo empleando dos tipos de fuentes : (a) fuentes seccundarias y (b) talleres de
"expertos".

Las fuentes secundarias son las estadisticas, provecciones y demads informacion de tipo cuantitativo que se
halle disponiblc en relacion con el tema que se esta estudiando.

Los talleres de expertos consisten en recurrir a la experiencia de un grupo de personas muy conocedoras del
tema.

Estas dos fuentes son complementarais la una de la otra y la carencia de una de ellas puede generar sesgos
importantes en el proceso prospectivo. :

Si se tomase en cuenta solamente la informacion documental cuantitativa que proporcionan las pesquisas
documentales, no se cumpliria el proceso de apropiacion- que es tan importante. Es decir no habria la
socializacion que conduce a la "construccidn colectiva del futuro”.

De igual manera, si nos limitdramos solamente a las opiniones de expertos en los talleres, estariamos
trabajando con conceptos subjetivos cercanos del juicio de valor.

Por lo tanto, el equilibrio lo constituye el acceso tanto a documentos y estadisticas como la informacion
proveniente de los "talleres”. "In medio virtus", decia la famosa frase de Séneca.
Asi pues, bajo estas condiciones, podemos desarroliar el modelo,

Etapas del modelo prospectivo.

I Estudio del Presente.
(¢ En donde estamos ?)

Conocer la situacion actual de la empresa, equivale a determinar cuales son los factores de cambio que estan
incidiendo en su comportamiento econdmico, social, cultural, politico- administrativo, cientifico -
tecnologico y ambiental. .
Definimos los factores de cambio como los principios que determinan la evolucién, mutacion o cambio del
desarrollo regional o empresarial que estamos estudiando.

Pueden ser enddgenos o exdgenos. Los primeros pertenecen al ambito interno. Los segundos se refieren a los

fendmenos extra institucionales, a saber el entorno municipal, nacional, supranacional y mundial.

Pero también los podemos clasificar en dos grupos, segiin impulsen o frenen el cambio.

Impuisan el cambio : los proyectos, las tendencias y los hechos portadores de futuro positivos.

Frenan el cambio, los problemas, temores o disfunciones, las tendencias y los hechos portadores de futuro

negativos.

Los factores de cambio nunca existen solos sino acompafiados siempre de facfores de ruptura que son

circunstancias debilitadoras o entorpecedoras del fenémeno correspondiente.

o Los factores de cambio se determinan por medio de la técnica de "lluvia de ideas".

s Sin embargo, no todos los factores de cambio son importantes. Por medio de la técnica del Analisis
Estructural podemos especificar los factores mas relevantes, los cuales se denominan : variables claves.
Esta técnica utiliza el principio de la causalidad dentro de un esquema sistémico y sc opera por
computador.
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Con la identificacién de las variables claves obtenemos una percepeion sistémica de la situacion presente.

1. Situacion futura probable
( ¢ para donde vamos ? )

En esta etapa se precisa la situacion probable de la region, la institucion o la empresa a un
horizonte (el afio 2000, por ejemplo). por medio del estimativo y disefio de escenarios.
Un escenario es la descripcion del futuro v de sus consecuencias. El primero que construimos es el escenario
probable o tendencial. Asi llamado porque esta basado en la determinacién de las tendencias que pueden
prolongarse al futuro.
Para disefiar este escenario nos valemos de la relacién potencial que tendrian los factores de cambio en el
futuro.

Este proceso se realiza también por computador.

i, Situacion futura deseable
( ¢ hacia dénde queremos ir ? )

Si bien el escenario anterior nos indican lo que podria ser el futuro y nos muestran para dénde
vamos, nuestra imaginaciéon se puede situar mas alld, es decir, en el mundo del anhelo v de la utopia.
Bosquejamos, entonces, /a region, la institucion o la empresa que queremos.

Sabemos que tenemos un espacio importante para la libertad y que todo no esta regido por el determinismo
de las tendencias. Ponemos en practica el voluntarismo de la prospectiva.
Construimos un escenario deseable convirtiendo las variables claves en objetivos de desarrollo.

v. Situacién futura posible
(¢ hacia dénde podemos ir ? )

En esta etapa confrontamos el futuro probable y lo que qucremos que sea (futuro deseable) v

concretamos lo que podemos hacer para encaminarnos hacia el futuro deseable.

Entramos, entonces, en ¢l terreno de las estrategias. '

Una estrategia consta dc :

- una opcion estratégica

- unos objetivos que son los eventos del escenario apuesta

- unos propositos, que son la razén de ser de las acciones

- unas acciones estratégicas

En primer lugar, identificamos las acciones correspondientes, sirviéndonos de la "lluvia de ideas" y
analizando su importancia y gobernabilidad por medio de la técnica del "Igo" que nos indica el grado de
viabilidad de cada una de ellas y nos precisa el mayor o menor riesgo que conlleva cada una de ellas. Esta
técnica también se maneja por compulador15 .

En segundo lugar, ordenamos el sentido de las acciones estratégicas por medio de otra técnica,
basada en el andlisis semantico de los conceptos, “Los Arboles de Pertinencia”.

13Los programas por computador fueron disefiados por los profesores Jorge Ortiz y Héctor Mora del
Departamento de Matematicas de 1a Universidad Nacional.
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por Juanjo Gabiiia
y Michel Godet

El futuro para todos nosotros es una pagina en blanco. En ¢l no existen datos ni estadisticas. S6lo
existen referncias expresadas en forma de tendencia, ideas y hechos portadores de futuro. La Prospectiva
en muchos aspectos equivale a la anticipacion que prepara la estrategia o accion reduciendo los riesgos e
incertidumbre inherentes a toda accién que pretende encarar el futuro indeterminado. Desgraciadamente,
esta cultura de la anticipacion apenas esté extendida entre los dirigentes, puesto que, cuando todo va bien
pueden pasar tranquilamente de ella, y cuando todo va mal, ya es demasiado tarde como para que vean mas
lejos de un palmo de sus narices.

En los tiempos actuales, tan influenciados como estamos por la aceleracion de los cambios y por
los efectos de moda, se nos dice constantemente: ;Es necesario reacionar deprisa y cuanto antes !. Hay que
actuar pero nadie nos dice en qué direccion. Nos invade el complejo de “Alicia”, lo que nos obliga a que
las respuestas que demos parezcan cada vez mas absurdas. Agravandolo, constatamos cémo el tiempo de
reaccion es cada vez mas corto y es por ello, por los que la estrategia basada en la reactividad estd
condenada al fracaso. La reactividad no es un fin en si mismo. Podra ser deseable a corto plazo; pero
hemos de reconocer que no nos conduce a ninguna parte si es que no esta orientada hacia la consecucion de
aquellos objetivos estratégicos que tenga la empresa y que contemplen el largo plazo. Esto no es nuevo.
Hace casi unos dos mil afios, Séneca nos recordaba que “no hay vientos favorables para aquel que no sabe
adénde quiere ir”. Por ello, la accion estratégica que no tiene un objetivo asociado tampoco tiene sentido.
La anticipacién es quien ilumina y esclarece la accion, quien le da un sentido que encierra el doble
contenido de la palabra sentido: direccion y significado.

De este modo es como se comprende que los conceptos de Prospectiva, de estrategia, de
planificacion, en la practica, estén {ntimamente relacionados. Cada uno llama a los otros y se mezcla con
ellos. Asi ocurre cuando hablamos de planificacion estratégica, de management o de Prospectiva
estratégica.

Planificacion, Prospectiva y estrategia: ;Cudl es la diferencia?

Para ser fecundo, es decir: portador de futuro, el matrimonio entre la Prospectiva y la estrategia
debia encarnarse dentro de la realidad cotidiana y dar lugar a una verdadera movilizacion de la inteligencia
colectiva a través de la apropiacion por todos los actores concernientes, situados desde las posiciones mas
arriba hata las situadas mads abajo de la piramide jerarquica. Si el reencuentro entre la Prospectiva y la
estrategia era algo inevitable, por el contratrio dicho encuentro no ha sido capaz todavia de borrar la
confusion existente entre géneros y conceptos que utilizan ambas ciencias. A pesar de todo, hemos de
reconocer que los conceptos estén muchisimo mas préximos de lo que se admite generalmente. Asi pues
cuando tomamos la definicién de la planificacion propuesta por Ackoff (1973): “Concebir un futuro
deseado asi como los medios necesarios para alcanzarlo”. Podemos afirmar que esta definicion no difiere,
en absoluto, de aquella que proponemos para la Prospectiva, donde el suefio fecunda la realidad, donde el
deseo y la intencionalidad se convierten en una fuente productora de futuro, donde la anticipacion ilumina
la preactividad y la proactividad de la actuacion estratégica de la socicdad, de la organizacion y de las
empresas.
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Me vienc a la memoria lo que Igor Ansoff e decia al célebre prospectivista Michel Godet. en
1986, con ocasion de la eleccion del titulo de su libro en inglés: "Ud y yo sabemos muy bien que se trata de
lo mismo, pero las ventas serdn mayores con el titulo de management estratégico que con el de Prospectiva
estratégica que Ud. me propone”.

En el desarrollo de Ja estrategia han existido innumerablcs intereses poco claros y, en absoluto
cientificos. Cada concepto se ha basado en los precedentes. pero en vez de ser agradecido con ellos, se ha
intentando siempre desprestigiar a estos viejos conceptos. De este modo, el nuevo concepto apareceria tanto
mas novedoso en la medida que el viejo terminara por ser mds ignorado, y si ademds se conseguia que fuera
olvidado, mejor que mejor.

Asi, por intcreses puramente de marketing se les ha privado a nuestros dirigentes
cmpresariales la posibilidad de hacerlos mas intcligentes a la hora dc enfrentarse a los riesgos ¢
incertidumbres que nos plantean nucstras apuestas de futuro. En vez de ensefiarles a enfrentarse al futuro se
les ha vendido la lectura de las hojas del té, cuando no les han Icido la mano. Ia bolita magica o lanzado las
cartas del tarot. A las empresas se les han vendido, durante mucho tiempo, rccetas de planificacion, a un
precio muy caro y con resultados, inutiles en muchos de los casos. cuando no catastréficos por las
consecuencias que han entrafiado. Con el tiempo, los empresarios han hecho cuentas y es cuando la
planificacidn estatégica ha entrado en crisis, padeciendo la peor de ellas: la crisis de credibilidad.

Sin embargo, no habria que ser alarmistas. En rcalidad, mds que la propia planificacion lo que
S¢ pone en cucstion es la manera como ésta se aplica. El injerto de la planificacion estratégica no podria
prender si es que no es capaz de integrar, a su vez, la cultura de las empresas donde se pretende aplicar. Las
palancas que mueven el desarrollo de las empresas no son solamente racionales sino que también son
emocionales y ligadas al comportamiento. De ahi que una planificacion que se haga de arriba a abajo tenga
muy poco rigor cientifico. Estamos en una guerra compctitiva y deberiamos recordar que ningtn general que
quiera ganar una guerra lucharia contra sus soldados. En las empresas, hoy mas que nunca, el principal
capital con que cuentan es el que se va a dormir a casa todas las noches. Cualquier método de abordar la
estrategia que ignore la participacion real de todas las personas implicadas en su desarrollo estara abocado al
fracaso.

Desde la Prospectiva estratégica sostenemos que la estrategia no se ensefia sino que se aprende.
Es lo mismo que el arte de conducir un coche. El problema es que como cada uno ha intentado establecer sus
propias reglas ignorando cuando hay que conducir por la izquierda y cuando por la derecha. Cuando el
motor funciona con gasoil y cuando con gasolina. Sicndo sinceros habriamos de reconocer que en ¢l tema de
la estrategia ocurre algo peor: todavia existc mucha confusién entre los propios conceptos que se utilizan.
Tomemos varios ejcmplos:

— La propia nocién de management estratégico resulta casi un pleonasmo ya que sc define ¢l
management como el arte de poner 1a empresa al servicio de la estrategia (Boyer et Equilbey, 1990). Sin
embargo, todos sabemos que el management, en si mismo. no constituye ninguna estrategia. La estrategia
condiciona el management pero también suponc unos objctivos y unas tdcticas asociadas (dccisioncs
contingentes).

— Todavia es mas preocupante cuando autores tan scrios como Mintzberg afirman que la
tictica de una persona es la estrategia de la otra ¥y no se inmutan cuando, sin ninguna restriccion, utilizan el
término estratégico como adjetivo para calificar cualquicr concepto idea o cosa que consideren relativamente
importante.

Como podemos ver, si de verdad quercmos entender algo y aclararnos es nccesario escapar
cuanto antes de la confusion que nos invade. Para cllo, el camino mas légico no es otro que el de dilucidar el
alcance y contenido de todos estos conceptos. La mejor mancra de hacerlo consiste ¢n retomar los conceptos
utilizados en tiempos pasados al objeto de observar., en toda su globalidad, la herencia acumulada en materia
de anilisis estratégico.
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En efecto, después de cincuenta afios, es facil constatar que la herencia acumulada ha sido, no
solo abundante, sino también suficientemente conocida como para que no sca necesario presentar con detalle
cada uno de los conceptos, herramientas 0 métodos a los cuales se han consagrado libros enteros. Me
contentaré con citar algunas de ellas, herramientas de analisis a veces antiguas pero siempre actuales: el
ciclo de vida de un producto, el efecto de experiencia, las matrices productos x mercados, la segmentacion
estratégica, las matrices de analisis del portafolio o de la cartera de actividades, el andlisis de la cadena de
valor, el andlisis de los arboles de competencia. etc.

La mayor partc de estas herramientas han sido, son y seran integradas en los estudios
estratégicos de las empresas o sectores econdmicos que pretendan adquirir un dimension universal. Tal es el
caso del diagnéstico externo de Learned, Christensen, Andrews y Guth —LCAG— y de Ansoff, el andlisis
competitivo de Porter, el andlisis de los recursos basicos y de las competencias clave (Giget, Hamel y
Prahalad).

En realidad, ¢l principal defecto de la mayor paric de estas olas sucesivas de estos métodos de
andlisis ha sido pretender reemplazar a los precedentes, aportando una respuesta novedosa a las criticas
justificadas que suscitaban, pero sin querer conservar nunca los valores innegables que {cnian los métodos
anteriores. De un modo u otro, lo que se ha hecho ha sido echar el agua de la bafiera con nifio y todo. Asi,
por ejemplo, ¢l diagndstico cldsico basado en el DAFO "fortalezas-debilidades, amenazas-oportunidades”
tiene el mérito de permitirnos establecer, de manera sencilla y transparente, un diagndstico completo de los
recursos fundamentales de la empresa: humanos, financicros, técnicos y comerciales. Hoy en dia, el DAFO
se vuelve a "redescubrir” bajo otro nombre como es el benchmarking, donde se comparan los rendimientos
de una empresa con respecto a las competidoras que estdn mejor posicionadas. Durante cierto ticmpo,
parecia que este diagndstico clasico habia quedado desfasado. Pensemos en los recursos humanos y
financieros que eran unos recursos practicamente olvidados en las centenares de pdginas que Michael Porter
consagra al analisis del entorno competitivo, a pesar de que estos dos factores resultan determinantes a la
hora de la mejora del rendimiento y de 1a estrategia de las empresas. Del mismo modo podriamos hablar dcl
éxito de la segmentacion estratégica y de los andlisis del portafolio o dc la cartera de actividades que nos
habian hecho olvidar que una empresa no se reduce tan sélo al binomio productos-mercados.

Al parecer de los prospectivistas, el andlisis estratégico no deberia limitarse a la cartera de
actividadcs, sino referirsc a toda la empresa en su realidad profunda que viene marcada por una historia,
unos hombres, unos valores, unas competencias, unos oficios, unas organizaciones. Se redescubre ahora,
Jjunto a Hamel y Prahalad, lo que Marc Giget habia pucsto en evidencia, dicz afios antes, con sus drbolcs de
competencias y que no deberiamos jamas olvidar: A partir de las competencias genéricas o fundamentales de
la empresa (los oficios bdsicos y el "know-how" que constituyen las raices de la cmpresa) es como
esencialmente una empresa debe construir sus factores-clave de éxito, consolidar sus posiciones estratégicas
favorables y, de esta manera, partir hacia la conquista del futuro aprovechando las ventajas provenientes de
la anticipacion y la innovacion.

Es asi por lo que considcramos que c¢s neccsario utilizar cada uno de los conocimicntos
adquiridos y provenientes de ¢sta herencia acumulada en materia de andlisis estratégico. El analisis clasico
en término de amenazas y oportunidades provenientes del entorno general, nos muestra que no seria
prudente limitarse, en nombre del beneficio a corto plazo, solo al analisis del entorno competitivo como
podriamos deducir de la lectura de las primeras obras de Michael Porter. Las maltiples incertidumbres que,
sobre todo pesan a largo plazo en el contexto general, nos muestran el interés que tiene la construccion de
esccnarios globales para esclarecer la eleccion de las opciones estratégicas y asegurar la perennidad de su
desarrolio.

Una parte de las desviaciones introducidas por las modas en materia de direccion y gestion
empresarial proviene del hecho de que los consultores necesitan diferenciarse los unos de los otros y y no
cesan de "renovarse”. Demasiadas veces, esta impresion de novedad que nos quieren transmitir la realizan al
minimo coste y por ello, tal renovacién consiste en rebautizar, con otro nombre, un concepto viejo: Asi, el
concepto dc segmento estratégico de los afios 70 sc reemplazd por el de area de actividad estratégica.
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Estrictamente ambos conceptos significan lo mismo, tal como las definiciones de Strategor (1993) lo ponen
cvidente. A pesar de ello, pocos son los que lo saben y menos los que lo reconocen.

También habria que decir que otra parte de la confusidn que reina se debe a problemas de
traduccion. Sin embargo, hemos de afiadir que tales desviaciones no existirian si los que escriben hubieran
leido completamente los libros sobre los que hablan y también si no hubieran avanzado teorias que no fueron
contrastadas con la realidad. Afiadir¢ que si bicn la mayor parte de estas modas s¢ importan de los Estados
Unidos, paradéjicamente, el hecho cierto es que dichas teorias se han inspirado en Europa y en Japon, tal
como lo demuestran tanto Marc Giget (1996) como Michel Berry (1992).

El mercado dc las idcas sobre el management y la estrategia esta marcado por el dominio
aplastantc de métodos y de herramientas de andlisis procedentes del otro lado de Atlintico. Para algunos
como Claude Sicard (1995): "Estos métodos va han hecho sus pruebas y demostraciones basta simplemente
con convencer a los jefes directivos de las empresas para que las utilicen a la hora de elaborar las
estrategias ganadoras”. Para otros como Marc Giget, "Con las obras de management ocurre como con otros
productos de consumo (novelas, ensayvs, peliculas, videos). Los productos que mds se difunden en el mundo
no son necesariamente aquellos que son mds estructurantes en lo referente al pensamiento o a la accién”. Y
Marc Giget destaca el fracaso silenciado de dichos métodos americanos, subrayando el niimero importante
de empresas americanas que se pasaron al bando de las perdedoras debido a los errores de estrategia que les
originaron los andlisis en basc a los strategic business units que realizaron. Segin él, cl declive relativo ¢
incluso absoluto de sectores enteros de la industria americana, entre los afios 60 y 80, con relacion a Europa
y Japon, prohiben hablar del éxito del analisis clisico americano: "La renovacion de los afios 90 se ha hecho
a partir de andlisis "Made in America" que se inspiran, precisamente, en modelos extranjeros” 7 Asi, para
redcscubrir las virtudes del posicionamiento de la empresa con relacion a los mejores (benchmarking), las
virtudes de la revision plena y completa de los procesos y de las organizaciones (reengineering), de la vuelta
a la empresa que centra su actividad a partir de los oficios basicos (downsizing) , al igual que la innovacién a
partir de las macrocompetencias de la empresa. Cémo explican Hamel y Prahalad (1995), la diferencia entre
las empresas que ganan y las que pierden aporta elementos de reflexion muy sugestivos y acertados: "La
conclusion se imponia: Algunos equipos de direccién demostraron un mavor nivel de clarividencia que
otros. Algunos llegaron a imaginarse productos, servicios, y sectores enteros de actividad que no existian
hasta entonces y se empefiaron en acelerar su nacimiento. De una manera manifiesta, podriamos decir que
perdieron poco tiempo en preocuparse sobre el posicionamiento de su empresa con respecto al entorno
compelitivo existente puesio que su larea era, precisamente, crear uno nuevo. Olras empresas —las
rezagadas— se preocuparon mds de la conservacion del pasado que de la conquista del futuro”. Una
conclusion se imponc: la estrategia habla de clarividencia y de innovacion y la Prospectiva de preactividad y
de proactividad, pero esta claro que se trata de lo mismo.

Esta es, sin duda, la razén por la cual se ha difundido tanto la expresiéon de Prospectiva
estratégica desde finales dc los afios ochenta. ;Como podriamos pensar en acluar como un estratcga sin
"mirar a lo lejos, a lo ancho, a lo profundo; tomar riesgos, pensar en el hombre" tal como lo hace la
Prospectiva? —comenta Gaston Berger. jPor supuesto que seria imposible!. Y, desde otro enfoque pero
coincidente —atfiade: "contemplando el futuro se transforma el presente”; de este modo la anticipacion
invita a la accién como cl plato suculento invita a comer. En definitiva: la Prospectiva resulta estratégica por
los avances que provoca, y la estrategia se vuelve Prospectiva si es que desea iluminar las opciones que
comprometen el futuro y evitar, al mismo tiempo, tomar decisiones ciegas.

De cualquier modo, ailadiré que, aunque la Prospectiva y la estrategia se hayan convertido en
dos amantes intimamente relacionados, es bucno y conveniente, como hacemos con las personas que
integran una parcja, diferenciar siempre la estrategia dc la Prospectiva y viceversa. De este modo, podremos
distinguir con claridad los dos tiempos mds trascendentes que tiene todo proceso decisional:

1) El tiempo de la anticipacién. cs decir: ¢l de la Prospectiva de los cambios posibles y descables,

2) El tiempo de la_preparacién de las acciones, es decir: el de la elaboracion y la evaluacion de las
opcioncs estratégicas posibles al objeto de prepararse a tiempo ante los cambios esperados (preactividad)
0 para provocar los cambios deseables que mas nos benefician (proactividad).
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A su vez, esta dicotomia entre los que es la exploracion del futuro y lo que es la preparacién de
las acciones nos llcva a distinguir cuatro cuestiones fundamentales: (Qué puede ocurrir? (Q1), ;Qué pucdo
hacer? (Q2), {Qué voy a hacer? (Q3), ;Coémo voy a hacerlo? (Q4)

La Prospectiva, cuando va sola, se centra sobre (Q1) (Qué puede ocurrir?. Sc convicrte cn
estratégica cuando una organizacion se interroga sobre el ;Qué puedo hacer? (Q2). Una vez ambas
cuestiones hayan sido tratadas. la estrategia parte del ;Qué puedo hacer? (Q2) para plantearse las otras dos
cuestiones: ;Qué voy a hacer 7 (Q3) y ,Como voy a hacerlo? (Q4). Dc ahi se deduce la imbricacion que
existe entre la Prospectiva y la estrategia.

Los fundamentos de la Prospectiva

Toda forma de prediccion es una impostura, un engafio. El futuro no estd escrito cn ninguna
parte sino que ¢s una realidad que queda por hacer. El futuro que se nos presenta es miltiple, indeterminado
y abierto a una gran variedad de futuros posibles. Lo que pasara maiiana, depende menos de las fuertcs
tendencias que algunos auguran que se impondran fatalmente a los hombres que de las politicas que
desarrollan los hombres, al objeto de hacer frente a dichas tendencias. La Prospectiva lucha contra la
fatalidad y el determinismo. Su tarea no es la de adivinar el futuro sino la de ayudar a construirlo. También
contribuye no sélo a introducir innovacioncs sino también a crearlas. Como diria Maurice Blondel: "//
Juturo no se prevé, se prepara” . En este sentido afiadiré que para poder controlar los cambios y no tener que
sufrirlos, las empresas y organizaciones, publicas o privadas, deberian no solamente saber anticiparse a los
cambios sino también destacarse en el desarrollo de sus actividades, a través de la innovacion.

Cuando hablamos de la crisis prolongada que sufrimos debcriamos comprender que,
precisamente, debido a la falta de anticipacion que demostramos en el ayer es por lo que se nos ha
complicado el presente con tantos problemas. Problemas que, hasta hace bien poco, eran despreciables ¢
insignificantes, pero que hoy se han vuelto tan graves y urgentes que resulta necesario dejarlo todo, para
atender a toda prisa, con riesgo incluso de sacrificar el desarrollo a largo plazo, al tener quc instalarnos cn
ilusorios corta-fucgos y actuar como bomberos. En un mundo en mutacion, en el que las fucrzas de cambio
van transformando los factores dc incrcia y los habitos, si una empresa quierc dar prucba dc su flexibilidad
estratégica necesita realizare un esfuerzo cada vez mayor en materia de Prospectiva. De lo contrario, es bien
probable que se gastc todo el grano de sicmbra en el molino y nunca llegue a conocer los frutos y
rendiminentos de 1a proxima cosecha.

* Reactividad, preactividad y proactividad:

Cuando nos enfrentamos al futuro, los hombres tenemos la posibilidad de adoptar cuatro
actitudes: el avestruz pasivo que sufre el cambio, el bombero reactivo que se ocupa en combatir ¢l fucgo, una
vez éste se ha declarado, el asegurador pre-activo que se prepara para los cambios previsibles pues sabe que
la reparacion sale mas cara que la prevencion, el conspirador pro-activo que trata de provocar los cambios
deseados que le favorecen. En definitiva, una conclusion practica para todos aqucllos que tienen la dificil y
resposable tarea dc tomar decisiones seria: A partir de ahora, cuando establezcan un plan de actuacion,
abran tres columnas, una para la reactividad, otra para la preactividad y finalmente, otra para la
proactividad. Ninguna dc ellas dcberia quedar ni demasiado llena y ni demasiado vacia. Naturalmente, en un
contexto de crisis, la reactividad prevalece sobre el resto y en un contexto de crecimicnto, ¢s preciso
anticipar los cambios y provocarlos, fundamentalmente, por medio de la innovacion.

* El mundo cambia pero los problemas permanccen:
Tras mas de veinticinco ailos de reflexiones y de estudios prospectivos sobre los territorios, las
empresas y las grandes apuestas que tiencn las sociedades modernas, podemos decir que hemos llegado a
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una constatacion bien conocida y, por tanto, generalmente ignorada: En toda evolucién de una sociedad, las
personas y las organizacioncs son las que marcan la diferencia. Por ello, cuando una empresa se encuentra
en dificultades, no sirve para nada buscar un chivo expiatorio en la tecnologia o en la competencia que
ademas, como sabemos, scra muchas veces desleal. En realidad, todo sc explica mejor si considerdscmos que
s¢ trata de un fallo grave de calidad que se ha producido en el management, ya que se ha manifestado
incapaz de anticipar, dc innovar y de motivar a las personas.

La naturaleza humana apcnas cambia. Los hombres, que son capaces tanto de lo mejor como
de lo peor, en gencral, aunque aspiran a ser civilizados suclen tener la tendencia a bascular hacia el lado de
la barbaric. La historia no sc repite pero los comportamientos se reproducen. Con el correr de los afios, en
unas ¢pocas y en otras, los hombres conscrvan inquictantes similitudes de comportamicnto que lcs conducen
a reaccionar de manera casi idéntica ante situacioncs similares. Y esto ocurre, a pesar de las distancias en el
tiempo. En consccuencia, sicmpre existe una manera de establecer lo previsible. Analizando ¢l pasado —Ia
retrospectiva— nos encontramos con innumerables lecciones olvidadas y que son ricas en ensefianzas con
respecto al futuro: los ciclos de escasez y de abundancia relacionados con las anticipaciones sobre la fijacion
de precios, la sucesion de largos periodos de inflacion seguidos de otros de deflacion, o la todavia ms
preocupante coincidencia entre las evoluciones demogrificas y la expansion o el declive ccondmico ¥
politico de los paises. :

El mundo cambia y los problemas permanecen. Tal es la constatacion que sc impone cada vez
que nos tropezamos con un problema con el que ya nos hemos encontrado cinco, diez o incluso quince afios
antes. Desgraciadamente, los hombres tienen la memoria corta: desconocen lo que es el largo plazo y sus
enscilanzas. Cada generacién tiene la impresion de que estd viviendo una época de mutacion sin
precedentes. Esta desviacion es natural: esta época resulta terriblemente excepcional para cada uno de
nosotros puesto que es el unico tiempo que nosotros vivimos. De ahi proviene la tendencia, simétrica a la
precedente, de sobreestimar la importancia y 1a rapidez de los cambios, en particular en lo concernientc a las
nuevas tecnologias. Las tccnologias por si mismas no se venden, s6lo son sus usos los que las hacen validas.

* Un alto a la complicacién de lo complejo:

Una moda que nos invade actualmentc consiste en intentar trasladar a las cicncias sociales
mecanismos que sc han constatado en las ciencias fisicas y en las de los seres vivos. Se habla de “"caos
fecundo”, de "bifurcaciones”, de "azar organizador”, de "determinismo indeterminable”, de "pensamicnto
complejo”. Algunos desean incluso hasta querer quemarle a Descartes. Devolvamosic cuanto antes justicia y
recordemos que €l hizo que la duda fuera el primer precepto de su famoso "Discurso del método”.

La teoria del "caos” tiene, totalmente a favor, el viento que proporcionan los medios de
comunicacion. Reconozco que el vocabulario que utiliza esta teoria se presta a muchos énfasis periodisticos y
que nos abre mucho el apetito de la imaginacién cuando utiliza palabras tan estimulantes como: “los
atractores extrarios", "los fractales”, "las cascadas de bifurcacién", “cl efecto mariposa”, etc., o aquellas que
provocan miedo y temor como son el caso de: "ruido", "desorden”, "caos", "complejidad”.

¢Para entender la complejidad de 1a realidad es necesario que nos dotemos de herramicntas
complcjas?. Nosotros pensamos més bien lo contrario; los grandes seres que han estado dotados de un
pensamiento complejo han sabido, mejor que otros, dar con leyes relativamente simples a la hora de
comprender el universo. Recordemos los principios de la termodindmica y, ;Por qué no? la tcoria dc la
relatividad. Es necesario felicitar a Maurice Allais (1989), uno de los economistas matematicos mas grandes
de nuestro tiempo, cuando nos dice: "Una feoria cuyas hipétesis y consecuencias no pueden ser
contrastadas con la realidad carece de todo interés cientifico”. Maurice Allais afiadc que nunca tendremos
modelos perfectos sino solamente modelos que s aproximan a la realidad y precisa; "de dos modelos, el
"mejor" serd siempre aquél que por aproximacion representard de la manera mds sencilla los datos que se
derivan de la observacion de la realidad". Seria bueno tranquilizar a los que temian que habiamos perdido
el latin y hacer rcaccionar a todos aquellos que confunden complicacion con complejidad.
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* Los actores clave en el punto de bifurcacion:

El mundo rcal es muchisimo mas complejo de lo que nos pensamos y seria inatil por nuestra
partc, esperar que un buen dia alguien diese con la ecuacion que descubra su cventual determinismo
escondido. E incluso, caso de que un dia dicho evento ilegara a suceder, tampoco valdria para mucho pucsto
que la incertidumbre inherente a toda medicién sobre todo lo social, mantendria el abanico de los futuros
posibles totalmente abierto y desplegado. Puesto que el determinismo es indeterminable, es necesario "hacer
como si" nada estuviera decidido, como si la revolucidn de la voluntad fucse capaz de hacer frente y darle la
vuelta a la tirania del azar y a la dictadura de la necesidad.

({Como podriamos reconocer los puntos de las bifurcacioncs? ;Qué acontccimientos, qué
innovaciones permaneceran sin originar consecuencias, cudles de éstas afcctardn a la globalidad del sistema,
trastocandolo, determinando irreversiblemente la elccciéon de una evolucion. cuales son las dreas donde
podria centrarse la eleccion, cudles son las dreas de estabilidad...?. He ahi las cuestiones que plantea Ylya
Prigogine (1990). Estas cuestiones constituyen el menu cotidiano de ia Prospectiva. Cuando identificamos ¢l
abanico de los futuros posibles, a través de la claboracion de escenarios, estamos reconociendo el diagrama
de las bifurcaciones ya que, precisamente, los parametros de las bifurcaciones coinciden con las variables-
clave del analisis estructural de la Prospectiva.

En estos dltimos afios, se constata una convergencia cntre las diferenies teorias hacia el
concepto de auto-organizacion, de modo que permita una mejor adaptacion hacia lo "nuevo”, o mejor dicho:
hacia la creacién de lo nucvo. Todo estd ocurriendo como si hubiésemos reinvertido 1a flecha direccionable
del tiempo, de suerte que: "lo que hacemos hoy se explica, no por sus condicionamientos, sino por el
objetivo que explicitamos y hacia el cual tendemos" (Jean-Pierre Dupuy (1992)). Asi es como nos
encontramos con la intuicion de Gaston Berger que decia que:"e/ futuro se explica como nuestra verdadera
razon de ser en el presente” . Este pensamiento profundo nos permite un avance al tencr que asumir que el
deseo es también una fuerza productora de futuro y que, de hecho, se puede convertir en el principal motor
de la auto-organizacion.

* Plantearse las buenas preguntas y desconfiar de las idcas recibidas:

“La respuesta es si, pero... ;Cudl es la pregunta?”. Sc trata de una famosa respuesta ingeniosa
que profirié el actor-director Woody Allen. En efecto, a menudo nos olvidamos de interrogarnos sobre si las
preguntas quc nos formulamos estdn bien planteadas y uno se precipita como las ovejas del rebafio de
Panurgo en la busqueda ilusoria de respuestas a preguntas falsas. Ahora bicn, de todos es sabido que no
habra buenas respuestas alla donde previamente no establezcamos las preguntas correctas. Por consiguiente,
la pregunta previa que se nos plantea en toda reflexiéon que parta hacia el futuro es la siguiente: ;Cémo
plantear las buenas prcguntas?.

La luz crea también la sombra. Si los focos de la actualidad son tan potentes y, sobre todo, si
s6lo sc enfocan sobre ciertos problemas, no podremos evitar que escondamos otros muchos problemas entre
la penumbra dc las sombras, problemas que con frecuencia son mas graves, dc modo que no los podamos ver
y por ello nos resulte, casi imposible, identificarlos. Las idcas y estercotipos que recibimos y estan de moda
son los que dominan la actualidad. Deberian ser contemplados con desconfianza pues estas ideas son, con
frecuencia, una fuente inagotable de errorcs de andlisis y de prevision. Mauricc Allais figura entre los
aliados mds objetivos de los que plantcamos este combate. El denuncia también "la tirania de las ideas
dominantes”. La informacion se encuentra amordazada por el conformismo dcl consenso que empuja a cada
uno a que se reconozca en la opinién dominante y rechace aquel punto de vista quc es contrario a dichas
ideas, por el mero hecho de ser minoritario. En consecuencia y en nuestra socicdad, como hay muchas cosas
que van mal, lo mas probable es que aquel que opine con acierto y justeza tenga muy pocas probabilidades de
ser entendido. Evidentemente, quisiera afiadir que esta observacion no les da ningin crédito suplementario a
aquellas predicciones que sean extravagantes. Lo que intento subrayar es ¢l hecho de la importancia que
ticnc sospechar de tantas hipdtesis y conjeturas que habitualmente se¢ mancjan y dec tantas ideas que
recibimos y que no sabemos en base a qué se justifican. En este sentido, creo que ¢s bueno e indispensable
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para la Prospectiva el que contribuya a cuestionar el falso confort en el que viven nuestros espiritus y ayude a
despertar nucstras conciencias que tan a gusto y placenteras se encuentran dormidas, sofiando con tantas y
tantas crecncias equivocadas.

En el pasado, pudimos tener varias veces razén cuando cuestiondbamos las ideas dominantes
de la época. Este "reengineering" mental nos condujo sobre todo a presentir la supcrabundancia energética, a
denunciar el espejismo tecnolégico y las técnicas de direccion copiadas miméticamente de la experiencias
Japonesas como la Teoria Z y que, de modo un tanto mecanicista, tan alegremente incorporamos a nucstra
cultura empresarial. Tampoco la estratcgia se escapa del conformismo. (Cudntas opcioncs de inversion, de
implantacién se han justificado en base al mito del tamafio critico que una empresa debe alcanzar para poder
luchar a escala mundial?. Todos sabemos que en cualquier scctor siempre existen empresas que siendo de
tamaiio pequefio también conocen unos buenos rendimicntos. Obviamente, para toda empresa la bucna
pregunta seria plantearse lo siguiente: ;Como ser rentable contando con el tamaiio y la dimensioén que
nuestra empresa tiene?. Y la respuesta a esta iltima pregunta podria pasar, como ocurre a menudo, por un
decrecimicnto del tamaiio de la empresa, aunque sca de manera provisional. A las empresas, les pasa lo
mismo quc a los drboles... jQue una vez podados echan los brotes mejor!.

* De la anticipacién a la accion a través de la apropiacion:

“Think global, act local". Tener un visién global es imprescindible para la accion local y cada
uno, a su nivel, debe poder comprender el sentido que ticnen sus acciones para poder resituarlas en el
contexto de un proyecto mds global en el cual dichas acciones se insertan. La movilizacién de la inteligencia
resulta tanto mds eficaz en la medida que se inscribe en el marco de un proyecto explicito o definido y
conocido por todos. La motivacién interna y la estrategia externa son pucs dos objctivos indisociables que no
se puede pretender alcanzar por separado en la nueva era del conocimiento que emerge.

Nunca jamis deberiamos engaiiaros: las estrategias las llevan a cabo las personas. Por ello, el
éxito de cualquier proyecto de futuro pasa a través de la apropiacion y de su transparencia, a la hora de
plantearlo. Obviamente, la movilizacién colectiva no puede entrar dircctamente en la eleccion de las
opciones estratégicas que como sabemos, por su propia naturaleza, dcben ser confidenciales y restringidas a
la direccion de las empresas. Por consiguiente, cs la reflexion Prospectiva, realizada colectivamente, la que
al centrarse sobre la amenazas y oportunidades del entorno la que le da un contenido a la movilizacion y
permite, a su vez, la apropiacion dc la estrategia.

La apropiacién intelectual y afectiva constituye un paso que resulta obligado si es que se quiere que la
anticipacion llegue a cristalizarse en una accion eficaz. De hecho, nos encontramos con los tres componentes
del famoso tridngulo griego (ver esquema en otra pagina): "Logos" (el pensamiento, la racionalidad, el
discurso), "Epithumia” (el desco en todos sus aspeclos nobles y menos nobles), "Erga” (las accioncs, las
realizaciones). El matrimonio entre la pasion y la razén, entre el corazon y la mente es la clave del éxito de
la accidn y de la plenitud de las personas (el cuerpo). Utilizando los colores sc podria dar el mismo mensaje:
el azul de la razén fria asociado al amarillo de las sensaciones calientes produce el verde de la accién
brillante.
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EL TRIANGULO GRIEGO

Anticipacion Accién

Voluntad
estratégica

Reflexion
estratégica

Apropiaciéon

Motivacion
y moviliacion
colectiva

Es asi como se aclara y dilucida el falso debate ente intuicion y razon. Una cabeza que este
bien hecha y formada deberia ser razonablemente completa. Cuando se irriga el hemisferio izquierdo del
cerebro, sede de la racionalidad, se vivifica también al hemisferio derecho, sede de la intuicién y de la
emocion. Ese es todo el problema de relacion que existe entre 1a reflexion y la accién. En el momento de la
accion, es demasiado tarde como para empezar a reflexionar, y cuando reflexionamos, €s necesario (ener el
tiempo suficicnie como para no sentirsc presionado por la urgencia y las prisas.

La accion vienc dirigida por un acto reflejo donde la intuicion parece que domina,
generalmente, a la razén. Esta impresion es engaiiosa puesto que el acto reflejo de la accién es tanto mas
rdpido y apropiado cuanto mas el cerebro haya sido entrenado previamente. Lo que es cierlo para los
musculos también lo es para el alma o el espiritu. Por consiguiente, entre la intuicidn y la razén no deberia
existir oposicion sino todo lo contrario, una gran complementariedad.

El impulso de la Prospectiva estratégica

El prospectivista y el estratega estan embarcados en un mismo dcsafio: Anticipar para poder
actuar con menores dosis de riesgo incertidumbre. A pesar de ello, sus referencias y sus practicas son
diferentes. Desde los comienzos de los afios 80, hemos estado ocupados en desarrollar las fuertes sinergias
potencialcs entre cstas dos modalidades de andlisis complementarias. Por fin, ya disponcmos de una sintesis
integradora quc es la que se explica cn los cursos de Prospectiva.

La busqueda ¢ investigacion sobre los futuros posibles debe venir acompaiiada de un minimo
de método y apoyarse en técnicas y herramientas que, aunque pretendamos que sean simples y apropiadas,
necesitan un minimo de formalizacién y de rigor. En efecto, si la Prospectiva es en cierto modo una
"indisciplina”, también es "rigor". En la vida no hay asignaturas sino problemas y la Prospcctiva trata de
encontrar las soluciones a dichos problemas. En particular, a través del método de los cscenarios
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La palabra cscenario con frecuencia sc utiliza equivocadamente: se considera esccnario a no
importa qué juego de hipdtesis sin que se verifique su pertinencia, ni su coherencia y sin preocuparse
siquiera de su verosimilitud (probabilidad). Otra confusién frecuente consiste en tomar los descos (objetivos)
como si fucran realidades, mezclando lo que es un escenario exploratorio con lo que es un escenario
normativo. Ademds. todos los esccnarios posibles no son igualmente probables ni deseables y es necesario
distinguir entre lo que son los escenarios del entorno general y los que son unas meras estrategias de los
actores del sistema.

» Los escenarios: uso y abuso:

La fortuna derivada dc la aceptacion generalizada que tienc la palabra escenario es algo que no
ha sido tan bucno para la buena marcha de la reflexion Prospectiva. En realidad, Ic ha aportado un peligro
afiadido ya que con la vulgarizacion de la palabra escenario podriamos decir que, al concepto de escenario,
se le ha desprovisto de sus fundamentos cientificos.

Un escenario no equivale a la realidad futura sino a un medio de representarla con vistas al
esclarecimiento de la accion presente. a la luz de los futuros posibles y deseables. Si queremos controlar la
historia no tenemos mds remedio que establecer escenarios que scan reales, posibles y, eficazmente,
realizables. Brevemente, podriamos afiadir que los escenarios no tendran credibilidad ni utilidad, a menos
que respeten estos cinco postulados: pertinencia, coherencia, verosimilitud, importancia y transparencia.

Dicho de otra manera: es preciso plantearse las buenas preguntas y formular las verdaderas
hipotesis-clave de futuro y evaluar la coherencia y la verosimilitud de las combinaciones posibles. En caso
contrario, se corre el riesgo de dejar ocultos entre las sombras el 80% del campo de los escenarios probables.
Muchos fracaso en la historia de la estrategia fueron debido a que se simplificé tanto que sélo s estudiaron
unos pocos escenarios que representaban una cuarta parte de los posibles. Naturalmente, ocurrié todo lo
contario que sc preveia.

* De los deseos de 1a Prospectiva a las realidades de 1a estrategia:

Sicmpre resulta tentador tomar los deseos como si fueran realidades. Sin embargo y por
prudencia, porque tengamos unas visiones de futuro o existan unos escenarios que parezcan deseables no se
deberia, ni vemos nccesario que scria conveniente, supeditar el proyecto estratégico de la empresa, en
funcién de esta unica vision proactiva. También es necesario mostrarse preactivo y saber prepararse para los
cambios que sc esperan y que afectarian al futuro de la empresa.

También seria provechoso distinguir entre lo que se trata de una fase exploratoria, que
persigue la identificacion de los retos de futuro, y lo que se trata de una fase normativa, quc busca la
definicion de las opciones estratégicas posibles y descables para que la empresa, frente a estas apucstas,
pueda mantencr, sin naufragar, ¢l rumbo de su nave. La distincion entre cstas dos fases cstd mds que
Justificada si entendemos que la eleccion de las estrategias esta condicionada por la incertidumbre, mas o
menos grande, quc pesa sobre los escenarios y por la naturaleza, mas o menos contrastada, de aquellos que
sean los mas probables. Llegando a este punto, sefialaré que no es dificil que a una empresa se le presenten,
con casi identica probabilidad, escenarios que resultan, entre ellos, antagénicos. Precisamente, cuando a una
empresa se le presenta esta encrucijada, esta bifurcacion que se convierte en una espada de Damocles, cs
cuando la empresa tiene mas necesidad que nunca de aplicar los conocicmientos y las herramicntas de la
Prospectiva. Si se quicre que sus apucstas estratégicas salgan exitosas. jPor supucsto!.

Por otro lado, tampoco se deberia confundir los escenarios que proceden de la Prospectiva —
que proyectan los deseos y los temorcs que las empresas tienen en relacion con el futuro— con el escenario-
apucsta, derivado de la eleccion de las opciones estratégicas —donde la ambicion y la voluntad de las
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empresas hace frente a la realidad emergente que plantean las evoluciones previsibles del entorno de las
propias empresas.

Los escenarios de la Prospectiva se¢ corresponden a la fase de anticipacion. Esta fase que se
anticipa a las mutaciones deberia englobar y hacer participar al mayor namero de personas. Este hecho no es
ningtin problema para la Prospectiva. Las técnocas y herramientas que se utilizan en la Prospectiva permiten
organizar y estructurar dec mancra transparente y eficaz la reflexion colectiva sobre las apuestas y retos de
futuro y, llegado el caso. también permiten facilmente realizar la evaluacion de las opciones estratégicas. Por
cl contrario, debido a razones de estricta confidencialidad y de responsabilidad, la fase consistente en la
eleccion de las opciones estratégicas es propia de la incumbencia de un mimero limitado de personas; en
general, de los micmbros dcl Comité de Direccion de la empresa. Sefialaremos que esta ultima fase no tiene
necesidad de un método especifico. Las decisiones tienen que ser tomadas a partir de la concertacion y el
consenso que se logre entre los dirigentes, teniendo en cuenta los modos de regulacion correspondientes a la
cultura de cada empresa y al temperamento y a la personalidad de sus dirigentes.

Las herramicntas de la Prospectiva son utiles y valiosas para preparar la correcta eleccion pero no
pretenden, sino todo lo contrario, sustituir a nadie limitdndole su libertad de eleccion. El hecho de que
también se convierta en una reflexion compartida con respecto a los retos y desafios que nos presenta el
futuro, también permite explorar con audacia y tomar diferentes itinerarios de solucion a los problemas, a su
vez milltiples y sutiles. Sefialaré que son itinerarios de decisién, que no dan lugar a la manipulacién y que
las tentativas de la toma del poder por medio de estudios que presentan una vocacién racional repleta de
percepciones tecnocriticas, ademds de guardar poca credibilidad, resultan ficilmente denunciables,
utilizando la Prospectiva.

* ;Qué estrategias, para qué escenarios?:

No existen estadisticas con respecto al futuro. Con frecuencia, frente al porvenir, el unico
elemento de informacion disponible que tenemos es el propio juicio personal que tenemos. En consecuencia,
€s necesario recoger otras opiniones para forjarnos la nuestra y realizar las apuestas en forma de
probabilidades subjctivas. Como le ocurre a un jugador en el casino, s¢ necesita realizar un conjunto de
Jjugadas para poder apreciar la calidad de las apuestas. La calidad de los expertos a los que se pregunta
plantea, a su vez, otro interrogante. Nuestra conviccion cs simple en este caso: En la medida que un experto
representa una opinién caracteristica de un grupo de actores, su punto de vista a considerar es intercsante.
No olvidemos que, precisamente, a partir de esta vision de futuro, con razén o sin clla, es c6mo cstos actores
van a orientar sus propias acciones.

La experiencia nos ensefia que, en general, para cubrir el 80% del campo de los probablcs cs
suficiente con un tercio del total de los posibles (es decir: 10 escenarios sobre 32 posibles para un juego de 5
hipotesis fundamentales). Si el grado de incertidumbre no es alto, lo que equivale a decir que un namero dc
escenarios proximos concentra la mayor parte del campo de los probables, se podria optar; bien por una
estrategia arriesgada (haciendo las apucstas sobre un escenario situado entrc los mds probablcs); bicn por
una estrategia robusta que resista bicn a la mayor parte de las evoluciones probabiles. Si la incertidumbre
fuese clevada convendria adoptar una cstrategia flexible que abarque el maximo de opcioncs estratégicas
reversibles (en este caso, serian necesarios mas de 1a mitad de los escenarios posibles para cubrir el 80% del
campo de los probables, con la particularidad de que los muy probables, a su vez, reflejan un gran contraste
entre ellos). Al adoptar una estrategia que pretenda rechazar aquellas opciones que se consideren arriesgadas
pero posiblemente muy beneficiosas y replegarse en opciones comodas que cuentan con poco riesgo pero que
apcnas ofrecen ninguna ganancia, se puede dar la paradoja de que el riesgo mayor que se cometa sea,
precisamente, el de cvitar la asuncion de riesgos.
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* Las herramientas de la Prospectiva estratégica:

La Prospectiva estratégica coloca la anticipacién al servicio de la accién y persigue su
expansion difundiéndosc entre las empresas y las administraciones. Sin cmbargo, sobre todo es el estado dc
la mente, global, sistemético y con la mirada puesta en el largo plazo lo que se impone.

Salvo la excepcién, en el caso del andlisis del jucgo de actores que utiliza el método
MACTOR, los métodos clasicos de la Prospectiva han conocido pocos avances significativos. Sin embargo.
estan ampliamente difundidos a través de sus multiples aplicaciones. Todo esto ha ocurrido como si los
usuarios hubicran seguido la recomendacion de J.N. Kapferer: “Mds vale una imperfeccion que sea
operativa que una perfeccion que no lo sea”. En efecto, para poder abordar un mundo complejo. son mas
necesarias y utiles aquellas herramientas que sean simples y apropiadas que otras, aunque apropiables, son
poco transparentes y resultan muy complicadas en el ajuste.

De cualquier manera, habriamos de subrayar que la Prospectiva no solo se ocupa del bucn
funcionamiento de las técnicas, también esta adoptando, cada vez mds, una forma de reflexion colectiva. un
movilizacién de las mentes frente a las mutaciones del entorno estratégico. Estd conocicndo un éxito
creciente en las organizaciones regionales, en los municipios y en las empresas. Con ello, si por una parte ¢s
bueno alegrarse de esta tendencia que encierra una mayor y mds amplia difusion y apropiacion de la
Prospectiva, hasta hace poco reservada sélo a los especialistas, es preciso también lamentarse de las
debilidades metodoldgicas que subsisten y que, a veces, son fallos que se acusan.

Mas grave todavia —aunque ocurre en todas partes, sobre todo se da en los Estados Unidos—
es el retroceso tan marcado que se ha experimentado en cuanto a la racionalidad del método en beneficio de
unos analisis [lamados "heuristicos" y cuyo éxito comercial no justifica los procedimientos. Desde este punto
de vista, se presenta a la construccion de los escenarios como "The art of long view" (Peter Schwartz, 1991).
Parece como si fueran necesarias mentes tan brillantes como la de Peter Schwartz para ejercer estc artc sin
técnicas. La filosofia y las etapas del anilisis que presenta Peter Schwartz son muy parecidas a la que
nosotros preconizamos pero carccen de metodologia y de rigor. Parece como la vuclta a lo de aprendiz de
brujo. Ademds, estd huida del método viene acompailada por una pérdida de memoria, olvidindose hasta de
las palabras y los nombres. Demasiados prospectivistas en ciernes sc lanzan a la construccién de escenarios
sin haber previamente integrado la herencia acumulada y es asi por lo que se quedan con los ojos abiertos
cuando se les pregunta acerca del analisis morfologico o acerca de la probabilizacion dc escenarios: ;De qué
se trata?. /Es verdaderamente posible? Te preguntan asombrados.

El alegato que realiza Jacque Lesournc (1989) acerca de la investigacion en Prospectiva esta
lanto mas justificado por cuanto existen quienes confunden herramientas simples con simplistas.
Recordemos que el método de los escenarios, tal como fue concebido y disefiado hace mas de veinte aiios,
mantiene en vigencia toda su utilidad y, sobre todo, guarda el gran mérito de seguir imponiendo un rigor
intclectual: analisis cualitativo y cuantitativo de las tendencias fucrtes, retrospectiva, jucgo de actores, puesta
en evidencia de los gérmenes de cambio, (ensiones y conflictos, construccién dec escenarios cohcrentes y
completos.

Algunas herramientas especificas de la Prospectiva como el anélisis estructural, estan
conociendo hoy un éxito casi diriamos inquietante para los que han contribuido a su desarrollo. A menudo,
el andlisis estructural se aplica de manera mecanica, sin utilidad y en detrimento de una reflexion verdadera.
Extraigamos una leccién de esta historia: para difundir una herramienta es necesario que transcurran casi
veinte afios y todavia son mas los que nccesitamos para que sea utilizada en las condiciones adccuadas y en
¢l momento oportuno. Cuando sc presenta un método en un manual, se deberia decir también decir todo
aquello que deberia evitarse de hacer, al objeto de servirse bien de él.

A menudo sc nos plantea si las herramicntas utilizadas frecuentemente en Prospectiva
industrial son convenientes de utilizar en los estudios de Prospectiva territorial. Ello suscita una toma de
posiciones negativa, tan tcoricas como infundadas, y que cstan desmentidas por los hechos como lo
demuestran los trabajos realizados y tal como lo testimonian las multiples experiencias dc Prospectiva
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territorial concernientes a los diferentes municipios y comarcas de la Comunidad Autéonoma de Euskadi y
que altimamente, esta metodologia Prospectiva ha sido por el Gobicrno Vasvo en la elaboracion de las
Dircectrices de Ordenacion Territorial DOT y posteriores PTP o Planes Territoriales Parciales.

Aprendamos la leccion: estas herramientas son tambien tan utiles en la Prospectiva territorial
como en la empresarial, en la medida que los correspondientes métodos se utilicen de manera pertinente y
coherente. En primer lugar, dcberiann ponerse al servicio de 1a estructuracion y de la organizacion de una
reflexion colectiva, deben contribuir a facilitar la comunicacién, a estimular la imaginacion y a mejorar la
coherencia de los razonamicntos. Sin embargo, no es una tarea ficil. Una Prospectiva territorial es mas
dificil de llevar a cabo que una Prospectiva empresarial debido a que los prospectivistas ticnen que
desarrollar un mayor esfucrzo a ia hora de la animacién. Por una parte, nos encontramos con que tanto las
razones como los fines a perseguir que dieron origen a la demanda de los Proyectos de Futuro o de los
Estudios Prospectivo-Estratégicos no estan sicmpre muy claros. Por la otra, nos tropczamos con que los
diferentes interlocutores ticnen expectativas miltiples y a veces contradictorias y ademds los medios
financieros de que disponen para la consecucion de los objetivos estratégicos no estan sicmpre a la altura del
alcance de los mismos.

De cualquier modo, cuando hay voluntad real de enfrentarse al futuro siempre es posible hacer
camino al andar, por muy mala que sea la situacién originaria o de partida. La capacidad de sacrificio de las
personas es enorme sicmpre y cuando sepan, de antemano, qué es lo que se encucntra al otro lado del tunel
del sacrificio y de las penalidades. En este caso son los partidos politicos los que deben dar prueba de
cordura y de sensatcz, a la hora de plantcar el futuro de una determinada comunidad. En las empresas,
aunque en general resulta mas facil la aplicacion de 1a Prospectiva-estratégica, también surgen problemas
como consecuencia del choque natural entre los partidarios de que las cosas sigan como siempre y los
partidarios de la anticipacion y de la innovacion consecuente. Un ejemplo claro es el diamante de la
innovacion en las empresas.

Los talleres de Prospectiva permiten identificar y jerarquizar en comin los principales retos y
apuestas dc futuro que ticnen, bien los municipios, bien las empresas, cara a las evolucioncs de su entorno
futuro, nacional o internacional. A la salida de estos tallcres, los participantcs estan en condicioncs dc
precisar las prioridades, los objetivos, el calendario v el método a seguir para organizar el analisis
prospectivo-estratégico. Se encucntran cn condiciones de iniciar y simular el conjunto de lo que representa el
proceso de la Prospectiva estratégica. Ello supone saber plantearse las buenas preguntas c identificar las
variables-clave, analizar el jucgo dc actores, balizar el campo de los posibles y reducir la incertidumbre,
establecer ¢l diagnostico completo de la empresa frente a su entorno, identificar y evaluar las posibles
opciones estratégicas y realizar la eleccion. Todo resulta sencillo y en absoluto complicado. Desde la
Prospectiva se aprende, entre otras cosas, que en la vida no existen problemas complicados sino problemas
complcjos que pueden subdividirse en subsistemas mas simples. De esta mancra sc evita esa simplificacion
que lo que unico que hace es engafiarnos, con respuestas que sobre ¢l papel parecen brillantes, pero que
ocultan una gran nimero de escenarios probables. Los grandes fracasos muchas veces son debidos a que se
confunde lo mds probable con lo méas verosimil, que, en general, coincide precisamente con la probabilidad
de que ocurra todo menos o mas probable. ..

iMuchas Gracias!. Con esta primera leccion de Prospectiva, espero haber contribuido a
despertar su interés y sus deseos de conquistar el futuro, en vez de sufrirlo como muchos quieren que nos
acostumbremos.



26

Sumario

— Planificacion, Prospectiva, estrategia: ;Cual es la
diferencia?

— Los fundamentos de la Prospectiva

- reactividad, preactividad y proactividad

- el mundo cambia pero los problemas permanecen

- un alto a la complicacion de lo complejo

- los actores clave en el punto de bifurcacion

- plantearse las buenas preguntas y desconfiar de las ideas
recibidas

- de la anticipacion a la accion a través de la apropiacion

— El impulso de la Prospectiva estratégica

- los escenarios: uso y abuso

- de los deseos de la Prospectiva a las realidades de la
estrategia

- {Qué estrategias, para qué escenarios?

- las herramientas de la Prospectiva estratégica



27

Por: Juanjo Gabifia
Director General de Prospektiker
Profesor de Prospectiva de la Universidad de Deusto

INTRODUCCION

El futuro no esta escrito en ninguna parte. La prospectiva no sélo es una ciencia que analiza el
futuro, sino que también ayuda a prepararlo. Una prevision del futuro, en si, no tiene ninguna validez sino
sirve para que dicha prevision nos conduzca a la accién, tanto para hacerla posible como para evitarla o
minorar su impacto. Hemos de ser conscientes de que el futuro no es Unico sino multiple y dependera en
gran medida de o que ahora hagamos y de las acciones que emprendamos para que alcancemos un futuro u
otro. En realidad, ante nosotros existe un amplio abanico de futuros posibles que evolucionan al hilo de los
tiempos. La prospectiva sirve para que nos anticipemos a los acontecimientos. Sirve para que podamos
preparar el futuro, cuando ain estamo a tiempo, en vez de sufrirlo como acostumbrarnos. Sirve para luchar
contra el fatalismo y la determinacién y devolvernos el protagonismo a todos nosotros. Sirve para ejercitar
la libertad en todo momento en vez de que sean los acontécimientos los que nos arrastren impidiéndonos
ser libres. En los tiempos actuales y salvo excepciones derivadas del peso del azar, cuando alguien dice que
“no hay mds remedio que...”, en realidad estd mintiendo, ya que, en honor a la verdad, deberia haber
dicho: “Cémo en su dia fui un necio y no previ, hoy, aunque yo no lo deseo, me encuentro en la necesidad
de...”.

Uno de los principales males que sufre nuestra sociedad es la falta de vision de futuro. Trabajar
tan s6lo en el corto plazo es, en los tiempos que corren, una gran irresponsabilidad. Se improvisa
constantemente y solo se aplican politicas de parcheo. Podréa sonar fuerte pero es una triste realidad. A la
vista de los resultados, se trata de que de una vez por todas empecemos a ser consientes de lo que nos esta
pasando. No se trata de ser pesimistas sino de ser objetivos y de analizar, con frialdad, nuestro propio
declive. Nuestras politicas, tanto a nivel de empresas como a nivel de los gobiernos y de la Administracién
Piiblica, no funcionan. Los datos, se miren como se miren, son reflejo de un importante fracaso. La cifra de
parados y el horizonte negro que nos marcan el gran numero de empresas en crisis es algo de lo cual no
podemos escaparnos: paro anunciado superior al 20%, crecimiento expotencial de los niveles de
endeudamiento para los proximos cinco afios, importantes sectores econémicos en recesiéon avanzada,
dificultades crecientes de financiacién de los presupuestos publicos, falta de proyecto y de liderazgo,
desesperanza, falta de ilusién y abandono de la mayoria de los actores sociales y econdémicos.

La mayoria de los administraciones de los diferentes paises estdn sufriendo la misma
metamorfosis que se estd produciendo a nivel mundial y para la cual es necesario prepararse cuanto antes.
No estamos sufriendo una crisis, estamos sufriendo una decadencia. Una crisis es algo que, aunque este afio
y el que viene nos salga mal, si continuamos en la misma direccién acertaremos. Una decadencia es
decirnos que si continuamos como hasta ahora, de seguir asi, nos vamos al agujero.

Por desgracia, en los tiempos actuales son los adoradores del corto plazo los que mueven los hilos
de las decisiones, impidiendo y poniendo trabas a toda politica innovadora y rupturista con el pasado que
pueda ser necesario levar a cabo. En general, el gran pecado de nuestros decisores sociales, econdmicos y
politicos es el de adorar el becerro de oro de los éxitos a corto plazo y eso —para desgracia de ellos y de
todos— ya no es posible. Viven y respiran s6lo para el corto plazo —nuestra gran maldicién— y andan
como el borracho que, cuando pierde las llaves de noche, las busca debajo del farol porque es el tnico sitio
donde encuentra luz.
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Los presupuestos destinados al largo plazo tanto en la empresas como en la Administraciéon
son, practicamente, inexistentes. Todo son politicas de urgencia y de parcheo y eso que ya es archiconocido
que, cada vez mas. el que se instala en lo urgente llega cada vez mds tarde v peor a las soluciones. En
consecuencia. no hay que ser muy intcligente para diagnosticar que, a la vista dc los resultados obtenidos,
no deberian continuar aplicindose politicas que privilegien el corto plazo. sin tener en cuenta el largo plazo,
si no quieren irse al desastre, mds temprano que tarde, como Pueblo y como Pais.

Es cierto que cada uno de nosotros, en cada pais —perdonaran mi atrevimiento— tenemos nuestra propia
historia, nuestra propia cultura y nuestro propio saber hacer como paises que somos. Durante afios, hemos
podido disfrutar dc la herencia de nuestra cultura y saber hacer, dc los recursos, de la posicion
geoestratégica de la que gozamos y asi, sentirnos hasta orgullosos de nuestro presente heredado. Todo era
muy sencillo cuando el ritmo de los cambios era lento v facilmente controlable. Aunque hava excepciones,
es cierto que cada pais, en mayor o menor medida. ha sabido sacar partido de sus oportunidades y de los
filones que podia explotar en base a la agricultura. los recursos naturales y el clima, la industria, el dominio
de la tecnologia, el comercio y el turismo. etc.. De este modo. es como se¢ ha podido generar riqueza v
empleo en base al hecho diferencial que con respecto al resto de las naciones proximas, cada pais podia
ofrecer. Sin embargo, los dias gloriosos. incluso para los paises existosos, pueden peligrar si no se es
consciente de que una revolucion sin precedentes esta modificando completamente el entorno y surgiendo,
con fuerza y arrebato, un nuevo escenario global. Lo que antes era calma chicha se ha convertido en un
huracan de mutaciones que puede afectar directamente a sus esferas social y econdmica. Sobre estas
mutaciones y sobre sus consecuencias es sobre lo que les voy a hablar a continuacion. Se trata de establecer
brevemente las tendencias, los hechos y las ideas portadores de futuro que, sin gran género de dudas, les van
a afectar a Uds., en particular, y a la Funcién Publica. en general.

1.- TENDENCIAS, IDEAS Y HECHOS PORTADORES DE FUTURO

En estos altimos 15 afios, el mundo ha sufrido grandes transformaciones y podemos decir que
estamos, tan sélo, ante el comienzo de una gran metamorfosis de profundas consecuencias. Hasta ahora, las
mutaciones principales han sido las tecnolégicas y las econdmicas. las cuales han derivado en otras tales
como las politicas, las sociales, las culturales v las laborales: sin embargo, no ha venido lo mas significativo
del cambio revolucionario que se avecinan. Paradéjicamente. por todas partes se¢ habla del cambio y de la
necesidad de adaptarse a €, sin que, de verdad. se apliquen politicas coherentes con la amplitud y el alcance
de las mutaciones a las cuales tenemos quc hacer frente.

Se pretenden aplicar politicas que valieron en un pasado cuando es notorio que se muestran
ineficaces y desafortunadas en los tiempos actuales. Ha llegado ya la hora de intentar abordar otra politica
cual es la de prepararse, con anticipacion, a los cambios que el futuro nos depara y no esperar que sean los
acontecimientos del momento los que nos arrastren. Eso es, precisamente, algo que la Ciencia de la
Prospectiva desde hace tiempo viene ofreciéndonos y que, para nuestra desgracia colectiva, se ha
desatendido hasta ahora. No debemos olvidar que, en el corto plazo y en muchas cuestiones no hay solucién
posible, y sélo nos queda esperar: sangre, sudor y ldgrimas. Sin embargo, si trabajamos en el largo plazo y
si creemos en la esperanza, veremos con qué facilidad problemas de hoy que nos parecen irresolubles se nos
muestran ficiles de abordar en el futuro.

Los problemas a los que se enfrenta el desarrollo de la Funcidn Publica requieren de un
analisis global para poder responder con seriedad a nivel sectorial y local. En definitiva, de lo que se trata es
de comprender primero lo que nos estd pasando para poder resucitar después nuestras propias estrategias a
nivel de la Funcion Publica. Sin un andlisis prospectivo de las tendencias, hechos e ideas portadores de
futuro, cualquier accién que ecmprendamos estara cxpuesta a mayores dosis de riesgo e incertidumbre y, casi
con scguridad, estara abocada al fracaso. Seria como salir a navegar, de noche, en una mar tempestuosa y
llena dc arrecifes, sin cartas de navegacion, con una tripulacion reducida y que no cuenta con la debida
preparacion marinera. No hay que ser ningiin entendido para apercibirse de que acciones ciegas, nacidas de
los conocidos efectos de moda, y sin una reflexion prospectiva previa, en los tiempos que corren, cometen el
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grave riesgo de convertirse en un descalabro colectivo con consecuencias nefastas, y muchas veces
ocasionadora de males irreparables.

La navegacion hacia el futuro requiere comprender el alcance y la dimensién de los cambios a
los cuales estamos expuestos. Ello nos permitira establecer como menor riesgo e incertidumbre la ruta o el
camino que mejor se ajuste a nuestras posibilidades. Conocer, de antemano, las tendencias es algo clave y
fundamental, si es que queremos salir airosos de la prueba y de los desafios que nos plantea el futuro y poder
asumir asi, acciones, que con un alto grado de prudencia, puedan ser, a su vez, osadas v rupturistas con el
pasado. Las tendencias, e incluso los gérmenes de cambio, apuntan a que el escenario mds probable sc
definird por una serie de caracteristicas que podriamos bautizar como las cuatro patas sobre las cuales se
asentara el futuro:

~— En primer lugar. nos encontramos con la primera pata y que se corresponde con Ia
tendencia portadora de futuro que se escribe en clave de democracia y de economia de mercado. Entender el
futuro significa que, aunque puedan existir rupturas —como por ejemplo: la vuelta a sistemas totalitarios—
en la evolucion del sistema, tarde o temprano, se converge hacia la linea de referencia que queda establecida
en torno a la democracia y a la economia de mercado.

- En segundo lugar. nos encontramos con el factor demografico. Crecimiento desigual de la
poblacién, a nivel mundial, que pasard en los proximos affos a alcanzar un total .de 8.500 millones de
habitantes. Cambios significativos e importantes, tanto en la distribucién como en la estructura de la
poblacién. Asi, mientras los paises desarrollados conoceran un notable envejecimiento; los paises arabes,
africanos, latinoamericanos y algunos asidticos como la India y Bangladesh desarrollardn un crecimiento
espectacular. La Comunidad Europea pasara a representar, tan sélo, el 3% de la poblacion mundial y paises
como Nigeria y Brasil tendran tantos habitantes como ella. Atencioén al dato sobre ¢l continente africano
porque Uds. van a sufrir sus evoluciones con mayor intensidad. Habida cuenta que en la proxima década se
produciran tres nacimientos por segundo. unos 100 millones anualmente, y la inmensa mayoria de los
nacimientos se producirin en los llamados Paises del Sur. En el afio 2050, éstos concentraran el 90% de la
poblacion del Planeta frente al 77% actual. Teniendo en cuenta las reducciones progresivas de la tasa de
fecundidad, la poblaciéon mundial se estabilizaria alrededor de los 12.200 millones de habitantes

— En tercer lugar. surge, con fuerza. el desarrolio espectacular de lo que se conoce como el
mundo de la ciencia v de la tecnologia. Sus aplicaciones al sector industrial estdn ya ocasionando unas
reducciones importantes en lo que se refierc a tiempos de fabricacién, asi como del personal necesario
destinado a las tareas de produccion. Hoy en dia, con la introduccién de las tecnologias que conocemos, sc
puede decir que si se aplicasen en toda la industria se lograria producir el doble que hace cinco afios y
sobrarian 2/3 del empleo directo en produccion. De igual modo, la mejora constante de los productos y de su
calidad es otra variable a tener en cuenta y que estd incidiendo en la aceleracion del ritmo de cambio,
obsolescencia y sustitucion de unos productos por otros. La agricultura ayer y la industria hoy son victimas
de una ley implacable: el progreso técnico que permite producir mayor cantidad de bienes con menor
numero de personas. Ademds, en nuestro caso, la entrada de nuevos competidores, y el sistema absurdo que
impera a la hora de la fijacion de los tipos de cambio nos estd produciendo una pérdida de competitividad
afiadida y originaria, en cierto modo, del cierre de un niimero importante de empresas tradicionales
industriales. Aqui, como en todos los paises europeos, tan sélo progresa el empleo en los servicios que
representa aproximadamente el 60% en Espafia, mas del 70% en Inglaterra, Benelux y USA y dos tercios del
empleo total en la Francia de 1992. En este ultimo pais es muy probable que llegue a ser, aproximadamente,
tres cuartos del empleo total en el horizonte del afio 2000 y de cuatro quintos hacia el afio 2010.

— Finalmente, y en cuarto lugar, debemos subrayar que la globalizacion de la economia y de
los mercados estd resultando, con diferencia, el factor mas determinante del cambio. Tanto en lo que se
refiere al mercado financiero como al de bienes y servicios, el mundo se ha convertido en una "aldea" a la
cual concurren con sus mercancias los diferentes barrios que la componen y que algunos resultan
particularmente periféricos. Los paises adquicren un protagonismo relativo —a excepcion del llamado
grupo de los siete o G7— vy sueclen ser gencralmente las grandes empresas multinacionales, las
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controladoras de este proceso ya que muchas de ellas tienen mayor peso econémico y controlan mas dinero
que la mayoria de los paises del mundo.

La batalla planteada por la expansién o mantenimiento de las cuotas de mercado es terrible.
Ningun Estado quicre perder sus conquistas en materia de riqueza, bienestar y empleo. La destruccién
constante de empleo industrial y la irrupcion en la escena mundial de nuevos paises competidores —que con
ciertos niveles de ‘dumping social” colocan sus productos en nuestro mercado a precios muchisimo mas
competitivos— estan modificando las prioridades de la opciones estratégicas a nivel de los Paises
desarrollados. Estos iiltimos paises, segan declaran, han establecido la creacion de empleo como el principal
objetivo. Tarea dificil, por no decir imposible, si no se pone antes una firme mordaza a los perros que
especulan con las divisas y se logra establecer los tipos de cambio en relacién con las paridades de poder de
compra de cada pais. Una economia de mercado no necesariamente ticne que significar un mercado de la
economia.

Indicaremos que el equilibrio de las cuatro patas es terriblemente inestable —maxime cuando
se trata de un sistema en estado de mutacion— y tiene necesidad, para su buen funcionamiento, de un ajuste
preciso y continuado que requierc mucho tacto y mucho afino. Gran parte del éxito depende de la materia
prima que utilicemos al hora de construir la mesa del futuro. Si la materia prima con que se construye la
mesa esta llena de solidaridad. el futuro sc podra salvar sin grandes problemas. Si, por el contrario, es el
egoismo, el mantenimiento del status-quo v la avaricia de cada pais el material que utilizamos, por fuerza,
habran de romperse algunas de las patas y empezaremos a construir un futuro en base a otras patas
diferentes, tales como: el totalitarismo, las libertades restringidas, el intercambio desigual, el hambre y la
pobreza, la guerra v las plagas. En fin, algo viejo que ya se describe en el Apocalipsis.

(Cémo podriamos responder a las grandes demandas sociales que plantea el mantener el
Estado del Bienestar sin aumentar los gastos en los presupuestos publicos, en una situacion de crisis
economica donde. cada vez mas, se esta viendo que, lcjos de estar ante el final de 1a misma, estamos ante el
comienzo de algo que no termina de nacer?. La verdad es que no es facil conciliar ambas demandas, ya que,
en dicho contexto. caracterizado por un débil crecimiento y unas tasas de paro elevadas, la mayoria de los
paises europeos. en los proximos afios. también deberd hacer frente a otros grandes desafios como
representan: cl envejecimiento de su poblacién y el creciente aumento de los gastos de sanidad y de las
pensiones de jubilacion. Tarde o temprano, habran de establecerse reducciones en el gasto. Seran las
prioridades relacionadas con la eficiencia econdémica y con ¢l ahorro del gasto las que marquen la cuantia y
el destino de los presupucstos publicos. Hemos despilfarrado en las épocas de bonanza econémica y ahora
nos toca apretarnos el cinturon porque la vaca ya no da mas. En consecuencia, es casi seguro que los
presupuestos publicos destinados a los gastos del personal dedicado a las Funcién Publica, lejos de aumentar,
disminuirdn y, cada vez mas, desde fuera v dentro de los estamentos publicos, se oiran voces que reclamen
atender, con seriedad. el problema relativo a la eficacia y a la rentabilidad productiva y social de la
Administracion.

Estando asi las cosas, la pregunta del millon seria: ;Como conseguir mas, con menos medios o
recursos?. Para ser justo diria que la mayoria de los actores implicados ni tan siquiera se ha hecho esta
pregunta y prefiere continuar, como el avestruz, ocultandose de los problemas, esperando que un futuro que
se nos viene encima pasc de largo. De entre los pocos que se han hecho esta pregunta, algunos, los mas
optimistas, piensan que la mejora de la situacién econdmica y las nuevas técnicas de la informacién y de la
comunicacion podrian resolver el dilema. Es verdad que las nuevas tecnologias de la informacién podrian,
precisamente, hacer mas facil y econdmico, en teoria, la prestacion del servicio piblico. Sin embargo, parece
ser cada vez mas evidente que el ordenador no llegara, en mucho tiempo, a suprimir al funcionario y que, a
medio y largo plazo. nada sera capaz dc reemplazar el contacto humano directo que proporciona el despacho
o la ventanilla a la cual acceden los ciudadanos de cualquier pais. Sin embargo, el problema de la Funcion
Publica sc agrava porque, en un contexto ccondmico de alta competencia y de liberalizacién de los mercados,
al resto del conjunto de las actividades econémicas se les pone a prueba, exigiéndoseles un esfuerzo
tremendo. no sélo a las empresas sino también a los trabajadores que, cada vez mas, observan como el
fantasma del paro y de la quicbra empresarial les acecha por doquier, mientras que los trabajadores de la
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Funcion Publica, comodamente instalados en unos puestos "vitalicios", permanecen resguardados, por el
momento, de un mundo despiadado que sufre una de las mas crueles batallas en lo que se refiere, entre otras
cosas, al mantenimiento del puesto de trabajo. El agravio comparative que se produce entre los diferentes
trabajadores es indudable que pasara factura.

Hemos de darnos cuenta que el crecimiento econdmico que hoy en dia conocemos no reparte
empleo. Ya no se puede trabajar en base a la creencia de que existe una relacion directa entre el crecimiento
econdémico y la creacién neta de empleo. Si queremos buscar soluciones hemos de pensar que lo que mas
importa es ¢l contenido cualitativo de este crecimiento. No hay que confundir crecimiento econémico con
desarrollo. El crecimiento es un flujo. No se trata de aumentar su caudal sino su calidad.

Un crecimiento débil, como el que estamos conociendo no tiene, necesariamente, que ser grave
para ¢l empleo va que éste depende menos del crecimiento econdémico que del contexto social y
organizacional en ¢l que se inscribe. En los Estados Unidos, de 1975 a 1990 el crecimiento econdmico ha
sido, mds o menos, como en la CE y sin embargo, alli se crearon diez veces mas empleos. En Francia, la
renta per capita aumentd, en términos reales, el 60% desde 1975, mientras que la tasa de desempleo se
multiplico por tres. En Espaiia, entre 1981-90 la renta per capita crecié mas del 40% y el paro aument6 en
un 50%. En conclusién. es bien perceptible que se trata del paro de la abundancia y que si se produce esta
elevada tasa de desempleo es porque hay quienes gestionan mal esta abundancia. :

Uno de los motivos del paro se debe a que cada uno de los actores sociales manifiesta que esta
decidido a luchar contra el paro a condicion de seguir manteniendo sus actuales privilegios. Parece como si
la Administracion, la patronal y los sindicatos hubicran llegado a un consenso implicito en este punto. Asi,
las rigideces existentes en el mercado de trabajo empujan a las empresas a sustituir el trabajo por capital. El
capital no se pone en contra de la patronal y jamas le hace huelga. Los sindicatos no parece que estén
dispuestos a ceder ninguno de los derechos adquiridos y no dudan en exigir salarios que no se corresponden
con la situacion econdmica de las empresas, ni con la riqueza generada por el Pais. Los diferentes gobiernos
rchuven imponer la negociacién o el necesario cambio de las reglas de juego social ¥ permiten que los
trabajadores publicos y asimilados obtenga unas rentas salariales y unas condiciones de cese de trabajo
desorbitadas en comparacion con las que tienen el resto de los trabajadores. Parece como si al demandar a la
Administracion, creveran que ésta genera los presupuestos en base a su propio negocio y no en base a los
impuestos que pagamos los ciudadanos y los trabajadores. Asi, se explica que se negocien condiciones
laborales muy diferentes entre los trabajadores publicos y asimilados vy el resto; lo que dice muy poco de la
solidaridad y dcl reparto de 1a abundancia.

El empleo de hoy sc parece mas al juego de las cuatro esquinas donde hay uno que se queda
"para" porque todas las esquinas estdn ocupadas. Si se suprimiesen algunas de las rigideces existentes en el
sector publico seria muchisimo mds ficil que los parados pudiesen acceder a un empleo. Un sector protegido
se opone a otro sector no protegido y expuesto como es el que se sujeta a las reglas de mercado.

El problema planteado es muy serio. Mas de 3 millones de parados. La tasa de paro juvenil en
Espafia se sitia en torno al 50%. La verdadera factura del paro es, aproximadamente, equivalente a una
pérdida en los presupuestos publicos de mas 4 billones de ptas/aiio. No podemos seguir desperdiciando la
inversién que significa el trabajo de esta generacién a costa de mantener los privilegios de trabajadores del
sector publico y de las empresas publicas y de los monopolios. Tampoco se trata de disminuir el tiempo de
trabajo de los que ya tienen empleo sino de compartir la abundancia. Por ello, seria bueno que la
Administracion y el conjunto de trabajadores que dependen del control y de los presupuestos publicos diesen
cjemplo. Es la hora de la generosidad v de 1a verdadera solidaridad y no hay mas remedio que optar, o bien
solidaridad. compartiendo trabajo y eliminando rigideces y privilegios, o bien aumento del paro.

En los tiempos actuales, no nos podemos abstraer del hecho de que la Administracion y, en
consccucncia, la Funcion Piblica se encuentra en el centro de las actividades econdmicas y de la vida social
y politica misma que caracteriza a las sociedades desarrolladas modernas. Aproximadamente, entre un 10%
v un 15% del PIB que generamos nos lo gastamos en sueldos de funcionarios o trabajadores de la Funcidn
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Publica. Ahora que la situacion econdmica se deteriora, desciende el crecimiento econdmico y aumentan los
univeles de desemplco, en los sistemas democraticos, uno comicnza a comprender hasta qué punto debe
mimarse el tratar dec mantener el equilibrio social. Los gastos de proteccion social, sobre todo para hacer
frente a las bolsas de pobreza y al desempleo aumentan. pero no son los {nicos. también crecen los gastos de
sanidad. los de educacion, los destinados a la inversion en infraestructuras v los de apoyo a un tejido
productivo que sc deteriora y que se vuelve menos competitivo. Ademas, debemos contar con el afladido de
los gastos en materia de pensiones de jubilacion que se¢ esta incrementando a un ritmo acelerado como
consecuencia del proceso de envejecimiento de la poblacién en la que los paises occidentales estamos
inmersos.

Cuando las cosas van mal, resulta muy natural el que se quicran buscar culpables o chivos
expiatorios. En realidad, suele funcionar durante poco tiempo y, por desgracia. apenas se reflexiona "a
posteriori” sobre la validez de estos falsos estereotipos por lo que constantemente se recurre, aumentado la
confusion y la perplejidad de todos, a este tipo de triquifivelas tan utilizadas por los economistas.
Deberiamos remontarnos a los afios 70 cuando se inicid la crisis industrial que todavia padecemos. En aquel
tiempo se consideré que la causa de la crisis era la subida que habia tenido el precio del barril del petroleo,
por eso. dicha crisis fue conocida como la “crisis del petréleo”. La verdad sea dicha es que el echarle Ia
culpa al precio del barril resulté ser un espejismo totalmente falso ya que cuando bajaron los precios del
crudo. Ia crisis permanecié entre nosotros y encima, algunos paises como Japdn, Corea del Sur y Alemania
que no producian ninguna gota de petréleo, salieron tremendamente fortalecidos de la misma.

Con el paso del tiempo, después de tantas veces pregonar que habiamos tocado fondo, vendria
la necesidad de explicar con otro espejismo las razones de la crisis. De dicha reflexién surgi6 el fantasma de
la ciencia y de la tecnologia. Se planteaba que su desarrollo iba a permitir a los paises mds desarrollados
superar la crisis y actuar como motor de arrastre del resto de las economias. Hoy en dia, resulta del todo
evidente que esto no se esti cumpliendo y de que es necesario adecuarnos, cuanto antes. al nuevo orden que
estd emergiendo. En los tiempos que corren, lo importante en la estrategia no son los objetivos, por
prioritarios que parezcan, sino la capacidad de adaptarnos a las variaciones del entorno.

Es necesario sefialar que uno de los principales retos a los que nos enfrentamos en la sociedad
emergente cs el relativo al de los excluidos de la misma y que se constituye, fundamentalmente de los
parados. La solucién no es facil. Ultimamente, parece que algunos han tropezado con la piedra filosofal y
nos emplazan con el reparto del trabajo, cuando en realidad nos estan ofreciendo falsas ilusiones. En general,
cuando nos enfrentamos a un grave problema y se nos consulta sobre las posibles soluciones solemos tender a
preocuparnos mas por encontrar una respucsta que sea intelectualmente, mas o menos valida, que por
cuestionarnos la pertinencia de dicha pregunta. Por ello, en dichas ocasiones, terminamos por formular una
serie de proposiciones, mds 0 menos razonables, consistentes en sugerir a la Administracién que haga
aquello que sabe hacer (Reglamentaciones, Normas, Leyes...) sin que le planteemos otras respuestas,
muchisimo mds pertinentes, que son las que, de verdad, le podrian solucionar el problema y que tienen que
ver muy poco con lo que generalmente hace: Fomentar un cambio tanto de las mentalidades como de los
comportamientos en el seno de la sociedad. Establecer un nucvo replanteamiento, de abajo a arriba, de la
Funcién Piblica, etc.

La primera cuestién que me planteo es por qué habran de ser siempre los primeros de la clase
los que tengan que hacer el analisis sobre las razones del fracaso escolar. (Es posible hablar del paro y de sus
soluciones, ser objetivo y pertinente en las respucstas, sin que en la reflexién haya participado nadie que se
encuentre en situacion de desempleo?. Se sabe que el paro afecta, fundamentalmente, a los jovenes, a las
mujeres y a los menos cualificados. Pues bien, casi todos los que estan ofreciendo soluciones al problema del
paro podemos clasificarlos como hombres, vinculados a la Administracion, de gran experiencia y muy
cualificados. Yo no creo que, en su intento con dar con las soluciones, planteen algo que contribuya a que
ellos pierdan sus propios privilegios.

Cuando se propone el reparto de trabajo como una de las soluciones al problema de paro,
olvidamos que ello podra ser una buena o una mala solucién, dependiendo de como modifiquemos otra serie
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de factores-clave relativos a las regulaciones sociales y econémicas que imperan en nuestro pais. ;Se puede
ser liberal en lo que afecta al mercado y la contratacion de bienes y servicios y proteccionista y mantenedor,
a la vez, de un Estado del Bienestar que conlleva un porcentajc importante de actividades y de empleos
protegidos?. Mientras existan actividades protegidas como son las que dependen de la Administracion y
existan, a su vez, otras actividades expuestas fuertementc a la competencia econémica a nivel global del
planeta, estaremos hablando de unas reglas de juego que se aplican, de modo diferente, al conjunto de los
trabajadores segiin sean éstos del sector piblico o asimilado o del sector privado. Por eso, creo que antes de
hablar de compartir el trabajo habria que hablar primero de si somos capaces de compartir todos el riesgo y
la flexibilidad en el empleo.

El mejorar la seguridad y las condiciones de los que ya tiencn empleo no estd haciendo mas que
crezca la inseguridad de aquellos que se encuentran en el desempleo. En este sentido, €l desempleo puede
explicarse por el hecho derivado de la seguridad abusiva que tienen los unos frente a los otros. Los
funcionarios publicos y asimilados detentan una posicion de privilegio a 1a que el resto de los trabajadores no
pueden ni tan siquiera aspirar. En tanto en cuanto permanezcan estas diferencias, diremos que no estamos en
condiciones de compartir los mismos riesgos ni la misma flexibilidad en el trabajo por lo que resultara un
tanto absurdo el que nos planteemos, siquiera, compartir el trabajo. Una vez mds tropezamos con la Funcién
Publica y la necesidad de remodelarla.

No se puede entrar en el siglo XXI con los mismas reglas de juego que regian cuando
conociamos el pleno-empleo. Seria como reproducir la democracia de Atenas pero, esta vez, sin los esclavos.
La Administracién, como patrén que es, debe predicar con el ejemplo imponiendo un sistema en el que no
existan diferencias entre los trabajadores pitblicos o asimilados y-los de las empresas privadas. Este es el
comienzo de las soluciones. El riesgo y la flexibilidad debe ser para todos. Entonces hablaremos de
compartir el trabajo y propondremos soluciones para la creacién de empleo.

2.- EL CONCEPTO Y LA PRACTICA DE LA FUNCION PUBLICA: Una visién retrospectiva y
primeras consideraciones

La practica y evolucion de la llamada "Funcion Publica” se encuentran muy intimamente
ligadas a las de la evolucion del concepto de Estado. Hobbes. uno de los padres de la filosofia del estado
occidental, intuyé la relacion entre el Estado y cada uno de los individuos que poblaban su territorio en
términos de un "contrato social”. El contrato establecia que el individuo debia ofrecer su lealtad a las leyes y
dictamenes del Estado a cambio de que el Estado le ofreciera una serie de servicios. Segun el enfoque de
Hobbes, estos servicios se limitaban a aquellos que en los tiempos actuales llamariamos la "defensa”. la
"seguridad ciudadana y la "administracién de la justicia". Con el paso del tiempo, el concepto dcl "contrato
social" estaria llamado a reemplazar la vieja doctrina segin la cual, los reyes eran los depositarios del
"derecho divino" de gobernar, y en consecuencia, el anico contrato que podia concretar las relaciones
sociales era el que se derivaba de las mismas relaciones que tenia el rey con el Creador. De este modo,
correspondia al rey encargarse de todo y al subdito s6lo le tocaba obedecer.

Las filosofias que dieron origen al mercantilismo y que se desarrollaron en los siglos XVII 'y
XVIII, se apoyaron, de alguna manera, en otro nuevo concepto relativo al contrato social y que fue
desarrollado en base a las aportaciones, fundamentalmente, y entre otros, de Rousseau, y que habia de
marcar las relaciones entre el nuevo Estado emergente y los ciudadanos. En aquella época, sc produjeron
gran nimero de conflictos civiles que estallaron en los paises occidentales mas importantes de aquella
época. Estos conflictos, motivo muchas veces de guerras y de revoluciones, tenian como base fa polémica
suscitada entre aquellos que defendian los derechos de los reyes y los que se alincaban con los defensores de
las libertades de los ciudadanos. (p. €j. en el siglo XVII, las gucrras Civil y Jacobita en Inglaterra, y mas
notoriamente, a finales del siglo XVIII, las Revoluciones americana y francesa). La filosofia del liberalismo,
una version purista de la filosofia defendida por Hobbes, y enriquecida por la aportacion dc las ideas
democraticas, influyd, de manera fundamental, en el primer experimento realizado en materia de politica
democratica en los tiempos modernos y que condujo a la elaboracion, el establecimicnto y Ia aplicacion de 1a
Constitucion de los EE.UU.
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La expansion de estas ideas, emanadas tanto de la Revolucién francesa como de la americana.
se extendid, como la pdlvora, por el resto del mundo. En verdad. se podria decir que la expansion de estas
ideas convulsionaron ¢l orden establecido. dando origen a los nacionalismos y se convirtieron en el soporte
ideoldgico que dié paso a las grandes revoluciones que se produjeron a lo largo del siglo XIX. Asi pues y
simplificando, podriamos decir que, antes de fines del siglo pasado, el concepto sobre la funcion del Estado
como defensor pasivo de las libertades llegaria a ser el concepto universal que iluminaba el arte de
gobernar. Sin embargo, paulatinamente con el desarrollo de las revoluciones industriales, y en base a las
ideas emanadas del liberalismo, los gobiernos europeos comenzaron a asumir responsabilidades que iban
mas alla de lo que representaba la simple proteccion de sus sibditos (o ciudadanos) y la administracion de la
Justicia. El Estado comenz6 a responsabilizarse directamente de la financiacién de las grandes obras
publicas de infraestructura —hasta entonces generalmente limitadas a la construccién de las
infraestructuras de comunicacién o de defensa—. de las funciones destinadas a cierto tipo de proteccion
social y de la educacion (hasta entonces en manos de las instituciones religiosas o caritativas). Por primera
vez, desde que se abandonaron las ideas sobre el derecho providencial de los reyes, nacio una nueva teoria
que atribuia al Estado algiin papel (y alguna responsabilidad) en lo referente a la promocion del bienestar
econdmico y social de sus regiones v de sus ciudadanos. El Estado moderno, defensor del bienestar social,
estaba a punto de nacer. Ello. poco a poco. supuso el reemplazamiento y la sustitucién del estilo de gobierno
que caracterizaba a los regimenes liberales/plutocraticos que dominaron hasta entonces.

Paralelamente, durante la Revolucion industrial, se produjo el nacimiento de la filosofia
marxista y que dio origen al desarrollo de nuevas ideas acerca del papel que deberia jugar el Estado. En
particular, se pensaba que la Administracion Piblica era la que deberia tomar a su cargo un nimero mayor
de funciones relativas a las prestaciones de servicios ¥ a la organizacién de la sociedad en los 4mbitos
laboral, social y econdémico; a la vez que debia considerar, como derecho universal e inalienable, el derecho
al voto de todos los ciudadanos. Dentro de Ia lucha por estas conquistas en defensa del proletariado,
surgieron los partidos obreros, los movimientos sindicales v campesinos en contraposicion a las clases que
sustentaban lo que quedaba del liberalismo del siglo XVIII. basado en una concepcidn minimalista del
Estado. La victoria de las ideas de la izquierda v la llegada al poder de los partidos socialdemdcratas
permitieron que estas conquistas sociales se consolidasen y dieran forma, dentro del modo de produccién
capitalista, a lo que llamamos el Estado del Bicnestar.

Es importante subrayar que el desarrollo de la socialdemocracia ha sido instrumento basico
para la conformacién y consolidacion del Estado del Biencstar. v que también, en honor a la verdad, csta
experiencia politica ha sido, basicamente. un fenémeno europeo. Los Estado europcos no han sido un
modclo que la mayoria del resto del mundo ha querido imitar, incluso en muchos paises desarrollados de
fuera de Europa —en Estados Unidos o en Asia en particular— el modelo europeo ha sido y sigue siendo
considerado como el ejemplo de como no hay que hacer las cosas. Por otro lado, es importante tener en
cuenta que nuestro modelo social curopeo, ni es el {mico sistema civilizado para gobernar ni es el dominante
a nivel mundial. Sin embargo. esté claro que los europeos miramos a nuestro sistema con orgullo, y
consideramos que el mantenerlo tiene mucha importancia para la identidad europea y para la construccién
de la Unién Europea.

Brevemente, indicaremos que el Estado europeo de los afios setenta desempefiaba una enorme
gama de funciones piiblicas, las cuales se podrian agrupar bajo los siguientes titulos:

— Administracion de las funciones histéricas del Estado:
la defensa de la colectividad contra la agresién de otras colectividades y la toma de
decisiones que se relacionan con actuaciones que, o bien provienen de otros estados, o bien
se dirigen a ellos.
la defensa del individuo contra las agresiones (contra la persona o la propiedad) de otros.
la administracion de la justicia.
el disefio y la administracion de los mecanismos de regulacion del poder estatal (lo que
podria llamarse la meta-administracion — mecanismos electorales, la constitucion, el



35

control del comportamiento de agentes publicos, la regulacion de las administraciones
regionales y locales, etc....).

— La proteccién social
proteccion contra la pobreza
proteccion contra la enfermedad

— La financiacion y administracion de los sistcmas de educacién y formacion uniformes v
disponibles a todos.

— La organizaci6n, financiacién y administracion de un sistema de salud preventivo, y curativo

— La administracion v/o regulacion de servicios esenciales al bienestar piblico (suministro de agua,
electricidad. telecomunicaciones. transporte publico, limpieza y saneamicnto publico, etc.)

— La administracién de. v apoyo a. varias actividades consideradas esenciales para la economia del
pais

— De una manera mas general. la regulacion de las condiciones econémicas en las que se desarrolla
la economia del pais.

— La planificacién y desarrollo de infraestructuras de comunicacién y disefio, administraciéon v
control de normativas sobre la ordenacion territorial.

— El suministro de servicios culturales y de liderazgo en evoluciones socio-culturales (valores,
comportamientos personales, el arte. la lingiistica ...)

— Etc. En definitiva. otra amplia gama de actividades que son la resultante de una mezcla y/o una
complementariedad de las funciones mds arriba indicadas.

Esta enorme gama de actividades. particularmente las que tienen que ver con la Defensa, la
Educacion, la Sanidad y la Proteccion Social, tienen un coste enorme, y necesariamente han de financiarse
por medio de los impuestos, tasas y cotizaciones con que contribuyen los ciudadanos y las empresas. Por
ello. tuvo que surgir, como complemento a las anteriores, una de las funciones publicas mas viejas y odiadas
como era la consistente en la recaudacién de tributos ¢ impuestos.

Una reflexion que querria dejar claro es la de que, seguramente, para muchos de Uds. no les
estoy diciendo nada nuevo y en eso tienen razon. Los comentarios vertidos hasta ahora lo que intentan, de
manera simple pero no simplista, es recordarles algo pertinente acerca de la historia de la Funcién Pablica y
ofrecerles, al mismo tiempo, una perspectiva histérica mas amplia. Sin embargo, para muchos de Uds.
puede que les parezca algo extrafio el que les diga también que la Funcién Piblica ha sido y es un tema poco
discutido desde una vision global. En realidad, se echa en falta un enfoque mas general y filosdfico sobre la
Funcién Publica ya que aunque se hable mucho sobre el tema, siempre es a nivel de lo que es concreto y
determinado. Los parques de bomberos son un tema. La sanidad es otro tema y nunca se mezclan con lo que
representa la Administracion, propiamente dicha, ni mucho menos con lo que representan la Universidad o
las Fucrzas Armadas. Cada drca de actuacion dc la Funcion Publica se considera como si fucra un
compartimento estanco que, a veces, depende de diferentes Instituciones.

Este hecho —por ejemplo si tomamos el caso del Medio Ambiente— podria servir para aunar
esfuerzos que condujesen a la asuncion de la interdependencia creciente de las actividades dentro de la
Funcién Publica y a la necesidad de aplicar. cuanto antes, el principio de subsidiaridad. Sin embargo, cl
efecto producido esta siendo, mas bien, todo lo contrario. En realidad, muchos nos sospcchamos que ello se
debe a que existe todavia un gran desfasc entre lo que representa la responsabilidad actual de los politicos y
funcionarios que trabajan en el Sector Pablico y la que deberian tener en coherencia con los retos que nos
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depara el futuro. Por ejemplo. se habla mucho —Y. en varios paises curopcos se ha trabajado mucho sobre le
tema— de la reorganizacion de la Administracién Piblica. Lo mismo ocurre con otros temas como son los
relativos a Defensa, Seguridad Social. Sanidad y Educacion y que originan discusiones interminables en la
mayoria de los parlamentos. Cada uno. bien sea critico o defensor, desarrolla el discurso en el drea que
domina y no se sale dc ahi. Asi. las soluciones se ofrecen examinando cada uno de los arboles que forman la
Funcién Publica pero sin que considere, para nada, una visién mas global y completa que analice la
naturaleza del bosque y las amenazas que. desde el exterior, le van a sobrevenir.

Es verdad que ultimamente se est4 hablando mucho acerca de las funciones basicas del Estado.
No obstante. hasta ahora el dcbate que hemos conocido ha sido de confrontacion entre los unos, que se
declaran defensores del mantenimiento de los actuales funciones del Estado de Bienestar, y los otros, mas
contrarios a estas ideas y que exigen el desmantelamiento parcial o total del actual Estado del Bienestar v de
las funciones que lo sustentan. a las cuales consideran como un despilfarro improductivo. que no podré
sostenerse por mucho tiempo v que, mas tarde o temprano, arrastrara a la quicbra y a la bancarrota al
conjunto de la socicdad. En todos los debates y discusiones, se echan en falta argumentos mds complejos
que nos hablen, con mayor rigor y profundidad. acerca de las transformaciones que se estan produciendo en
la sociedades modernas que estan erosionando nuestro actual Estado del Bienestar y que algunos achacan al
hecho de que estemos compitiendo con paises que, al no disfrutarlo, pueden colocar sus productos a precios
mas competitivos.

En Europa, generalmente, cuando intentamos responder a la pregunta “;Hacia donde
deberiamos reconducir el actual Sector Publico europeo?”, con frecuencia, respondemos a preguntas del
tipo: “¢Hacia donde se dirige..?" 0 ";Hacia doénde le conducen las circunstancias...?". Es cierto que las
contestaciones a estas iltimas preguntas podrian sernos itiles e incluso, servirnos de guia de reflexion para
aproximarnos a las contestaciones pertinentes a la primera. Sin embargo, debido a una nuestra pasividad y
complacencia con el determinismo, solemos quedarnos satisfechos con la contestacion a las altimas
preguntas, olvidindonos de que lo importa es, precisamente. contestar a la primera. “No hay vientos
Javorables para aquel que no sabe adonde quiere ir" decia Séneca hace casi 20 siglos. Tampoco nosotros si
10 somos capaces de definir el futuro que deseamos y de prepararlo tendremos, en el futuro, libertad de
actuacién porque seran los acontecimientos los que, al final nos arrastren de manera inevitable. En primer
lugar, se necesitaria no solamente tener una visién general de las circunstancias que concurren en el
presente, también habria que contemplar sus efectos sobre el Sector Publico que conocemos hoy y ver como
estos efectos, a largg plazo. podrian afectar al desarrollo de la Funcion Publica dadas las tendencias, los
hechos y las ideas portadores de futuro. En segundo lugar, seria conveniente y necesario trasladar los
resultados de estas reflexiones a una plataforma publica de debate, donde intervengan el conjunto de los
actores politicos, sociales y econdmicos implicados, al objeto de discutir, jerarquizar y elegir las opciones
estratégicas y que éstas sean fruto de una reflexion generalizada,

Sin embargo, es necesario sefialar que también existe el peligro de que las discusiones, si es
que ¢€stas no se centran ni se ajustan a los métodos prospectivos, pueden caer en ¢l error de, o bien resultar
demasiado polarizadas por temas puntuales y de moda, o bien aportar tan solo generalidades que se
convierten, mds tarde, en inoperantes para la toma de decisiones. Este podria ser uno de los errores que
podria cometer si pretendiesc solucionarles a Uds. sus problemas, sustituyéndoles en la reflexién prospectiva
y en eleccion de las opciones estratégicas. Soy consciente de que ignoro con exactitud cudl es el alcance de
sus problemas, aunque los intuyo, y que no es mi papel usurpar el protagonismo que sélo a Uds. les
corresponde. Por tanto, no intenten buscar, y muchos menos encontrar, en mi disertacion ningin nuevo
modelo del desarrollo de la Funcion Piblica. En parte porque no lo s¢ y en parte porque un modelo que esté
bien disefiado y ajustado a las necesidades y posibilidades de cada pais o region, sea eficiente y capaz de
obtener el compromiso de los distintos actores politicos, sociales y econdmicos implicados, no existe por el
momento. Intentaré, no obstante, sefialar algunas de las tendencias que evidencian la necesidad de este
debate puablico sobre la adecuacion de la Funcién Publica y perfilaré algunas cuestiones que tendrian que
contemplarse dentro de las soluciones que se aporten en este debate. También, porque lo considero posible y
oportuno para Uds., intentaré perfilar algunas de las acciones que seria necesario llevar a cabo a corto y
medio plazo, al objeto de evitar que ¢l futuro de la Funcién Publica se convirtiera integramente en un
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producto resultante de los problemas puntuales del presente vy del futuro proximo, y no en un producto,
como deberia ser. de la racionalidad, de la libertad y de 1a voluntad.

De manera complementaria y para hablar, con mayor propiedad, de la Funcion Publica, seria
necesario también realizar un examen a fondo, y que comprendiese un enfoque global, sobre cual seria o
deberia ser, en un futuro, la funcioén propia del Estado y de sus Administraciones, descentralizadas o no.
Cuando se somete alguien a dicha reflexion, uno corre el riesgo de dejarse llevar por los acontecimientos —
por no decir también por la angustia y la impotencia—y empezar a plantear la necesidad de desmantelar el
Estado del Bienestar y de considerarlo como un lujo que va no nos podemos permitir. Incluso existe el
peligro de que llegue a apoyar resignado la creacién un Estado neoplutocratico (0 mas bien, una comunidad
mundial neoplutocratica), en el cual, si bien el ciudadano medio llegaria a gozar de un mayor nivel de renta
que en los Estados plutocrticos de antafio, esta vez. los valores de la sociedad emergente scrian
establecidos, casi exclusivamente, por las clases que detentasen la mayor riqueza o €l mayor poder
econdmico. Nuestros medios de comunicacion, a pesar de la influencia que tiene sobre ellos todo lo que se
irradic desde la sociedad americana, no suelen recoger las criticas que Gltimamente estan realizando gran
parte de la comunidad intelectual occidental acerca de la escala de valores y los modos de vida que imperan
en los Estados Unidos y que se empiczan a obscrvar emergentes en Europa. sobre todo en Gran Bretafia
como consecuencia de la llamada revolucion Thatcherista. Cada vez mds, en diversos foros y quizas
agravado por la persistencia de la actual crisis economica que padecen los paises desarrollados, somos
testigos de 1a preocupacion que existe sobre el futuro de nuestras socicdades en relacién con la pérdida de
valores tradicionales y que algunos achacan que es una censecuencia de las acciones y de las actitudes y
comportamientos que han estado adoptando nuestros Gobicrnos.

Para un prospectivista, existe varios tipos de predicciones, y entre ellas se encuentran las que
Nlamamos: "predicciones autofalsificables”. Es decir: predicciones que, por lo desastrosas que resulta tan
solo explicitarlas y no digamos imaginarlas, influyen en que, mas tarde, se reaccione y se tomen las medidas
oportunas para que no lleguen a cumplirse. Esperemos que la prediccion relativa al advenimiento de una
nueva sociedad neoplutocratica, tal como menciondbamos en el parrafo anterior, sea una de ellas. Sin
embargo, scria infantil y poco serio el pensar que las cosas se arreglan por si solas. Sin pretender llegar a
ser alarmista, les animo a que se planteen dicho futuro con seriedad e intenten descubrir, por Uds. mismos,
si trata o no de un futuro posible. En caso afirmativo. sus esfuerzos deberian ir encaminados a intentar
evitarlo. Realicen dicho ejercicio, integren todo lo que hemos hablado y hablaremos hoy aqui, y verdn que el
peligro es real. Ya no se trata de ser pesimista ni optimista. E1 optimismo y el pesimismo, en los tiempos
que corren, es totalmente gratuito. Se trata de ser esperanzado pero para ello hay que saber qué hay que
hacer. poner los medios, establecer los objetivos € iniciar las acciones tendentes a la consecucion de dichos
objetivos, pero ello depende de muchos factores y de muchas virtudes que Uds. tendrdn que descubrir en su
interior. Mi tarea, Ginicamente, se est4 limitando a perfilarles algunos de los problemas con los cuales s¢ han
de enfrentar Uds. Son problemas a los cuales también se enfrentan los lideres de todas las naciones
desarrolladas. En este sentido, debo decirles que es una suerte el que no estén solos. Aprender de los errorcs
y de los éxitos de los demas puede ser el camino para resolver, si sc sabe analizar desde la distancia, los
problemas de cada uno.

Abordando los problemas y en primer lugar, les dirfa que seria necesario (aunque no
suficiente) el que Uds. comenzaran a plantearse una nueva reorganizacion de la Funcién Piblica, prudente
pero osada, que les permita seguir manteniendo la mayor parte posible de sus funciones actuales sin que ello
les lleve a la quicbra. Lo mismo que se exige a las empresas que para que sean competitivas deben ofrecer
calidad pero que ésta sea barata y asequible, lo mismo se le debe exigir a la Funcion Pablica. La asuncion de
que tenemos que aprender a andar, antes de que podamos correr, nos daria un ejemplo de como podriamos
actuar a la hora de poner en marcha algunas actuacioncs rupturistas con el pasado. De este modo, seriamos
mds sistematicos efectuando las oportunas evaluaciones v, a su vez, imaginativos a la hora de disefiar un
nuevo modelo de Ia Funcién Piblica. En segundo lugar, habria que analizar cudles son los valores generales
y actuales que iluminan las tareas de gobierno y, en consecuencia, habria que tomar decisiones sobre qué
valores convendria que se adoptasen en el futuro. A titulo de ejemplo y pensando en la humanidad,
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podriamos tomar como valores basicos los que se conticnen en la expresion dc estas dos palabras:
"Solidaridad" v "Democracia”.

Desde otro enfoque menos conceptual, podriamos decir que, para llevar a cabo la reforma
estratégica de la Funcién Piblica. se suelen considerar dos tareas basicas y que estan asociadas a diferentes
campos de batalla o retos estratégicos:

— En primer lugar. nos encontramos con la enorme tarea consistente en la Reforma de la Administracién
Piblica: En efecto, para que la Administracion pueda cumplir con las misiones que ticne actualmente y que
Justifican incluso su existencia y razén de ser. debera enfrentarse a los retos que suponen las evoluciones y
mutaciones, conocidas y desconocidas del futuro, y que se le presentan al Estado. Deberd hacerlo de una
manera flexible, de modo que ello la capacite para tomar. con menor riesgo e incertidumbre, nuevas
direcciones y emprender nucvos rumbos, segin scan las evoluciones en un mundo caracterizado por ser
cada vez mds cambiante e interdependiente. y que necesita funcionar de la forma mds eficiente posible. En
concreto, la Reforma tendria que conseguir que su nuevo modelo cumpliese con las siguientes demandas de:

imagen — La Administracion Publica tendria que poder recoger la aceptacion
general de la poblacidn a la que sirve.

. eficiencia — La Administracion Publica tendria que utilizar los recursos de que
dispone de la forma mds econdmica v barata posible.

. eficacia — La Administracion Publica tendria que cumplir todas y cada una de
las misiones que le han sido encomendadas y que se espera que cumpla por parte
de los ciudadanos y por parte del Gobierno.,

. efectividad — Las misiones encomendadas a la Administracién Publica tendrian
que responder a aquellas necesidades que realmente le corresponde a ella el
satisfacerlas.

En la prictica, dentro de la Funcién Pablica estas cuatro demandas resultan ser bastante
interdependientes. Asi, el concepto de "eficiencia". facilmente entendible en el Sector Privado como
"producir mads ganancia con menos gasto” tiene muy poco sentido en el Sector Pablico si no le acompafian
los conceptos de"eficacia" y "efectividad". Su utilidad a la hora de establecer la valoracion del
rendimiento del Sector Piiblico es importante. La respuesta a la demanda de “imagen" es, en alguna
medida. dependiente del grado de satisfaccion de las otras tres "e"; no depende de ninguna en particular
pero es un tanto el producto de como se responda a las otras tres demandas. Se trata de un sistema holistico
donde el todo es mas que la suma de las partes.

— En segundo lugar, se trataria de impulsar una profunda reflexién sobre lo que se espera del Estado y
lo que se deberia esperar del Estado. Existen muchos criticos acerca de como funciona, en la practica, el
modelo europeo del Estado del Bicnestar. Las criticas provienen tanto desde la derecha como desde el centro
y la izquierda. También provienen tanto desde el interior de la Comunidad Europea como desdc el exterior.

Los argumentos de la derecha se basan generalmente en la carestia que representa ¢l mantenimicnto
del Estado del Bienestar, sus cfectos perversos sobre la competitividad de la economia y sus efectos
negativos sobre la libertad individual.

Desde la izquierda se utilizan argumentos relativos a que se considera que el Estado moderno
curopco es ¢l producto de las clases medias. disefiado para su proteccién y que, fundamentalmente, trabaja
en su beneficio, ignorando las verdaderas necesidades de los mas marginados —excluidos— de la sociedad.
También se quejan de que s6lo se preocupa por el crecimiento econémico, en prejuicio de otros factores que
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quedan relegados a un segundo término y que estan mas ligados con la calidad de vida. con la recuperacion
del medio ambiente, con la solidaridad tanto con las clases mas desfavorecidas como con los llamados
paises del tercer mundo y con las demandas culturales y artisticas de las poblaciones afectadas.

El debate que va surgiendo, aparte de que es una prueba palpable de la dicotomia politica existente
entre los partidos que van de la izquierda a la derecha. lejos de disminuir, se puede decir que es un fuego
que tiene lefia para buen rato. La distancia existente entre muchas propuestas que se lanzan en el escenario
politico —ultimamente con ocasion del reparto de trabajo— nos ensefia también lo lejos que estamos de
llcgar atn a un nivel de consenso en cuanto al diagnostico de la crisis del Estado del Bienestar como que
para que ello nos permita resolver el problema desde posiciones proximas. En base a este hecho. se podrian
establecer una serie de observaciones:

En los debates politicos es muy dificil que nos encontremos con ganadores o perdedores.
En realidad. apenas existen finales para un discurso politico. Su contenido tiene tanto
que ver con las circunstancias y acontecimientos puntuales como con lo que representa
la dialéctica v las contradicciones que dan fruto a una batalla abstracta de ideas.
Mientras existan cambios y mutaciones sociales (en la actualidad existen muchas de
ellas y en el futuro se preven muchas més), el campo de batalla de las ideas se
modificard. pero en este debate no conoceremos derrotas y victorias finales mientras
sigan perdurando las mismas formas de relacion y organizacion sociales.

Tampoco estd muy claro, como piensan muchas personas afectadas directamente por el
debate. que en el discurso de los que defienden una Funcién Publica tradicional y
continuista con el pasado, y en el de los que proponen cambios radicales en su
funcionamiento. uno encuentra elementos diferenciadores en los argumentos que €xpone
tanto la izquierda como la derecha. En realidad, nos encontramos ante un caos de ideas
sin precedentes. Se podria tratar de la crisis de las ideologias como propone Francis
Fukuvama. En cierto sentido, esta afirmacién viene avalada por el hecho de que, hoy en
dia. resulta un tanto facil encontrarse con posturas inmovilistas defendidas desde
posiciones de izquierda como desde la derccha. Al mismo tiempo, posturas rupturistas
con el pasado v que deciden enfrentarse a los mismos restos, de la misma manera, por
gobiernos conservadores v socialdemdcratas es un hecho constatado en los casos espafiol
y aleman. Quizas fue debido a un accidente historico el que los argumentos esgrimidos
por los partidos conservadores relativos a la adecuacion a las mutaciones de la Funcién
Publica entraran. con mas fuerza, en el debate publico por necesidades de
racionalizacién v de ajustc ante el declive econdmico. De hecho, ellos fueron los
primeros que cuestionaron el Estado del Bienestar y comenzaron a ganar las elecciones
en la mavoria de los Estados europeos. Otra cosa es lo que algunos esperan y €s que la
crisis del Estado del Bienestar sea de naturaleza ciclica y se resuelva por si sola.
Personalmente, cada vez creo menos en los ciclos economicos porque en un mundo tan
interdependiente como el nuestro, basta que nazca un personaje delirante de grandeza
para que nos organice una guerra y en su estallido nos arrastre a un nuevo agravamiento
de la crisis. ;Qué tendrd que ver Sadam-Hussein con los ciclos econdmicos?. De
cualquier modo y simplificando, piensen Uds. lo que piensen, en este debate hay dos
cosas aparecen como muy claras: Primero; que la crisis del Estado del Bienestar es un
hecho real y que. queramos o no, habra que tomar medidas que contrarresten sus efectos
de deterioro de la paz v de la convivencia social y del aumento de la llamada sociedad
dual; y segundo. que si los que actuando por intereses propios o por ideologia
consideran necesario el mantenimicnto del actual sistema de Administracién Pablica, es
mas que posible que lo anico que haran serd actuar de freno, evitando que se adopten las
medidas correctoras cuando ain estdbamos a tiempo. Cuando llegue el momento donde
ya no sera posible la esquiva ni el disimulo. no solo no podran seguir defendiendo sus
intereses sino que la historia los considerara culpables y reaccionarios.
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3.- TENDENCIAS SOCIALES RELEVANTES PARA LA FUNCION PUBLICA

Resulta imposible responder a ninguna de las preguntas sobre el futuro de la Funcion Publica
sin tener en cuenta las tendencias v transformaciones que afcctan a la estructura de nuestra sociedad v que.
en buena logica. debieran de cambiar las prioridades en el papel del sector publico. Algunas de las
tendencias a resaltar serian las siguientes:

La desaparicién de una diferenciacién clara entre la clase obrera v la clase media v la
aparicion de unas nuevas clases diferenciadas: Los desempleados (la masa minoritaria)— La clase media
empleada (la nobleza mayvoritaria).

Aunque quiza el tema sea controvertido merece la pena destacar una tendencia clara, que
desde el punto de vista ideolégico puede no agradar a todo el mundo. La tendencia es la siguiente: la
aparicién del Estado del Bienestar. combinada con la desaparicién paulatina de la mano dec obra no
cualificada en las fuerzas productivas de Ia economia, ha creado una clase media cada vez mas RUMErosa,
con un fuerte interés en la preservacion del estado, tal y como estd constituido actualmente. y cuyo voto en
bloque elige todos los gobiernos democraticos europeos. Expresandolo en términos marxistas, son la nueva
clase dominante del estado occidental moderno. Este grupo ya mayoritario controla las riendas del poder
social a muchos niveles, ademas de a través de su voto, también por los derechos que han ganado a lo largo
de los doscientos wltimos afios en diferentes 4mbitos: en el mundo del trabajo, en su oportunidad de
contribuir a los debates publicos. asi como en su poder adquisitivo, que afecta a los medios de
comunicacién, a los productos que se venden y/o a las modas que se popularizan. Aunque la izquierda
tradicional (especialmente los que tienen trabajo) se quejaria de la caracterizacion de este grupo como la
oligarquia mayoritaria, estd claro que la aparicién y el poder de esta nueva clase media se hallan
suficientemente constatados. Su poder politico esta limitado casi inicamente por las fronteras de su pais v
las realidades econémicas de un nuevo Juego social que esta disefiado en su mayor parte por y para ellos.

Es posible que subsistan las diferencias tradicionales en términos culturales, acentos. etc....
entre los grupos que antes formaban. por un lado, la clase obrera y. por otro, la pequeiia burguesia v clase
profesional. pero en términos econémicos la diferencia entre los dos grupos es cada vez menor.

Aparte de la relativa riqueza de este nuevo grupo respecto a generaciones anteriores su
cosmopolitanismo. auto-suficiencia y materialismo en su version del individualismo son quiza las
caracteristicas que mejor definen sus actitudes. La creacién de esta clase es un logro innegable del Estado
del Bienestar, y se puede argumentar que la red de seguridad que aporta este estado estd hecha a medida
para el grupo. Los sistemas de proteccion contra las enfermedades transitorias y crénicas y el seguro contra
el desempleo que paga en funcién del sueldo previamente recibido, constituyen buena parte de los
razonamientos por y para la auto-suficiencia en la actitud y accién de la nueva clase media.

Mientras tanto, los que. sea bien por circunstancias, bien por desacuerdo o falta de capacidad.
no siguen el rumbo de este grupo, con su larga gama de demandas educativas v culturales, sean jovenes o
mayores, s¢ ven imposibilitados para entrar en el juego socioecondmico. Una pequefia minoria pueden
entrar en los pocos trabajos que quedan y que no requieren de mano de obra cualificada, en condiciones
inestables y con sueldos reducidos. La mayoria se quedan en el paro. Hay cada vez mas distancia entre el
segundo grupo y sus defensores tradicionales, los sindicatos y los partidos de izquierdas —los primeros ven
sus intereses y mision en defender los derechos de los colectivos organizados laborales, e incluso tienen
problemas para mantener el nivel de compromiso de sus scguidores—. Hablan de solidaridad con los
desempleados, pero en realidad no estan para hacer obras de caridad. Igualmente pasa con los partidos, pues
los partidos siempre tienen muy en cuenta de donde vienen sus votos. Los desempleados son quiza el grupo
que menos participa en las elecciones europeas. Se les da un nivel minimo de apoyo econdmico, pero cada
vez mas. y en cada vez mis Estados. la responsabilidad para su bienestar cae en manos de sus familiares. Es
una sucrie para todos el que todavia sc tratc de una clase relativamente nueva, y que la separacion de sus
respectivas clases de origen no s¢ hava completado todavia. Si no fuera por ello, estarian experimentando
unos niveles de miseria en época de paz no vistos en escala y calidad desde la gran depresién. Tienen, de
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hecho, el potencial de convertirse en una verdadera clase beta, dejada de lado por los mds competentes,
ambiciosos, conformistas y dindmicos.

Un nivel cultural v educativo cada vez mds alto en la poblacion

Otro de los logros del Estado del Biencstar ¢s la enorme mejora en el sistema educativo
desde principios del siglo pasado. Esta mejora educativa ha posibilitado la emergencia de la democracia, y
su continuada mejora es y serd un dinamizador fundamental en la profundizacién de la democracia,
expresada en en una demanda cada vez mavor de descentralizacion y de apertura de los centros de poder
estatal. La mejora educativa también ha aportado los trabajadores necesarios para el progreso econdmico y
desarrollo tecnolégico que ha experimentado el mundo occidental ¢ igualmente dinamizaré el crecimiento y
desarrollo tecnolégico en el futuro, con todos los beneficios y problemas que conlleva. La competencia
educativa a todos los niveles se ha recrudecido sensiblemente en los ltimos diez afios. y parece inevitable
que esta tendencia siga profundizandose. La formacién permanente y el reciclaje seran componentes cada
vez mas importantes de la vida laboral aunque la enfermedad de 1a "titulitis” pueda esclerotizar la sociedad
en un futuro. La masificacion de la Universidad es un peligro que, probablemente, convendria analizar en
olro momento.

El cambio técnico va a permitir pasos cada vez mayores hacia la perfeccion de la vida
humana material. dando lugar a mayor bienestar usando menos recursos. Este cambio técnico demandara
atn mas de la capacidad de aprendizaje y flexibilidad de trabajadores. Sus exigencias tampoco se limitaran
al mundo laboral. sino que se extenderdn también a la vida doméstica cotidiana. La necesidad de responder
a los retos de vivir en un mundo cambiante se intensificard.

La mujer y su incorporacion al mercado laboral

La mujer ha logrado mucho en su batalla por ser reconocida como una igual en el juego
social. pero queda mucho por hacer. No se conoce con precision por donde va a continuar la lucha
permanente de la mujer por un reconocimiento como agente social y econémico autonomo. pero lo cierto es
que las demandas de autonomia econoémica y de libertad en la eleccion de estilo de vida seguiran siendo
fundamentales tanto entre movimientos sociales como en las exigencias de las mujeres individuales. Estas
demandas. como se ha visto en el pasado reciente, tendra repercusiones importantes sobre todo con relacién
a la vida social. tanto c¢n la estructura de la familia como en Ia demografia y/o en la organizaciéon del
trabajo.

La demografia occidental

La poblacion de Europa se estd envejeciendo. Cada vez nacen menos nifios y los ancianos
viven y se mantienen sanos cada vez mas afios. El sistema de jubilaciones se encontrara al borde del colapso
en un futuro no muy lejano. Este fenomeno también afecta a las prioridades en los servicios de salud. y en la
politica familiar. Las soluciones pueden venir de la dilatacion de la vida laboral, pero puede que esta
solucion no sea muy atractiva ni para los jubilados (que sin duda opinardn que merecen su descanso), ni
para los empleadores (que necesitan una flexibilidad en parte de sus trabajadores que puede significar o no
la aportacion de trabajadores mayores). De cualquier forma, el problema exige la busqueda de soluciones, la
mayoria de las cuales seguramente supondran gasto de dinero pablico, sea por una politica de natalidad, o
por un mayor gasto desde los presupuestos generales del Estado en las jubilaciones.

La interdependencia mundial

La basqueda de soluciones nacionales a los problemas socioeconémicos tendra cada vez
menos credibilidad mientras el mundo se encoja tal y como estd encogiéndose actualmente. Una medida
para resolver un problema en un pais, puede restarle competitividad frente a otro pais competidor que no
tiene ¢l problema o que elige ignorarlo. Mientras el comercio mundial crezca, habra menos oportunidad de
actuar independicntemente sin tener en cuenta a los demas. Quiza se podran desarrollar los organismos
necesarios para coordinar las politicas socioeconémicas internacionales, pero las perspectivas para la
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coordinacion internacional. dado ¢l progreso al que estamos asistiendo en la Ronda Uruguay del acuerdo
GATT y dado el escaso poder de actuacion que tiene la ONU, no dan muchas razones para la esperanza de
que las distintas culturas y intereses mundiales puedan flegar en un futuro previsible a pactar un marco
comun en el cual se podrian mantcner relaciones comerciales internacionales, ni mucho menos controlar las
actividades del capital supranacional.

Otro aspecto de la interdependencia internacional tiene que ver con las cada vez mayores
necesidades de ayuda a los paises menos desarrollados en su lucha contra la miseria. Puede ser que
¢ticamente estas necesidades siempre hayan existido, pero la comunicacion internacional, la creciente
urgencia de las cuestiones sobre el medioambiente mundial v las presiones demograficas que afectaran el
mundo occidental desde el sur, haran que las distintas situaciones de los pais subdesarrollados y de los
paises en vias de desarrollo sean cada vez mas dificiles de ignorar. Una politica de apoyo eficiente al
desarrollo del llamado Tercer Mundo es y serd, durante bastante tiempo. nuestra asignatura pendiente.g

Cambios en el comportamiento humano

Lo que se espera de una persona madura en el mundo actual son cosas bien distintas de lo
que sc esperaba antafio. Los valores sociales han cambiado y seguiran cambiando. Los actitudes,
conocimientos y modelos de comportamiento de los seres humanos cambiarén de la misma manera. Este
fenoémeno tendra implicaciones en areas cada vez mas amplias que superaran las elecciones generales y las
planes de marketing de las grandes empresas. Sin duda, también afectard v se debera ver reflejado en todas
las dreas de la Funcion Publica, en la demanda de servicios sanitarios. en la demanda cultural. de
informacién y de infraestructuras, en medidas de apoyo social y econdmico y en la naturaleza de las
relaciones sociales entre el publico y el complejo politico-administrativo.

4.- LA CRISIS DEL ESTADO DEL BIENESTAR

El concepto de solidaridad se hallaba implicito en el impulso que Hevo a la creacién del
Estado del Bienestar iniciado tras la primera guerra mundial y basicamente desarrollado con todos sus
elementos sociales en las democracias europeas de principios de los afios 60. El "boom" de los 50 v 60
ayudo al florecimiento rapido de cada vez mas servicios, financiados por economias en rapida expansion.
Aunque los costes de estos servicios seguian subiendo. la expansién econdmica europea era mas que
suficiente para financiarlos.

El frenazo econémico que experimenté Europa en los afios 70, comenzé a descubrir las
presiones sobre el gasto piiblico que son tan obvias hoy en dia. Resulta que para mantener el sistema a flote,
sin pensar en ampliar su cobertura, se necesita cada vez mas recursos.

Los modernos procedimientos médicos, para tratar basicamente las mismas enfermedades, son
mucho mas caros que en el pasado y, con una poblacién cada vez de mayor edad, el niimero de usuarios
regulares de los servicios sanitarios es cada vez mayor. En el sector Defensa, ain después de la caida del
muro de Berlin, parece que las oportunidades de ahorro han sido muy modestas ya que se espera del mundo
occidental una presencia militar en varias partes del mundo para el mantenimiento de la paz en zonas de
conflicto. Ademds, la tecnologia bélica de los 90 tiene un precio mucho mas alto que la del pasado, y la
presion social para la profesionalizacion de los ejércitos europeos es cada vez mas fuerte sobre los decisores
en el campo. Sin tener en cuenta el mayor namero de parados existentes en la actualidad, también hay que
considerar el hecho de que lo que se lama cobertura social adecuada no es lo mismo que antes, y que la
proteccion contra la pobreza es distinta a la de los afios 40. Por otro lado, las expectativas de la gente han
hecho que el precio de la mano de obra haya subido enormemente desde el fin de la segunda guerra. Los
trabajadores tanto en el sector publico como en el privado, son muchisimo mas caros.

Los "big spenders" o los departamentos de gobierno que gastan la mayor parte del presupuesto
general del estado son, desafortunadamente, los departamentos en los cuiles los gastos corrientes tienen un
menor espacio de maniobra a la hora de recortarlos. Importantes (¢ igualmente resentidos) recortes en los
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presupuestos de salud, por cjemplo, no llegan a reducir los gastos generales del Estado en mas de 0,1%.
Recortes mas acusados suelen resultar politicamente imposibles. El subsidio del paro, tiene mas
posibilidades de recortarse. pero incluso en este apartado. parece politica o éticamente indeseable hacer
importantes ahorros con reflejo en los presupuestos generales.

El resultado de todas estas limitaciones. €s un sentimicnto de paralisis antc un cada vez mayor
gasto publico. Sin embargo, es necesario hacer algo, y de hecho ha habido experiencias positivas y negativas
en varios paiscs cara a intentar dar un primer paso hacia el disefio de un nuevo modelo de Funcién Piblica.
Convendria aprender de estas experiencias.

5.- LA REFORMA DE LA ADMINISTRACION PUBLICA EN EL REINO UNIDO

En varios paises dc la Comunidad se han llevado a cabo reformas de la Administracion
Publica, aunque en la mavoria de los casos parciales. La experiencias de Dinamarca y el Reino Unido son
quizd las mas importantes, o por lo menos, los mas radicales. Dado el escaso tiempo transcurrido en
Dinamarca (el proceso empezd en el afio 1.990), es la reforma britanica el modelo mas examinado por los
investigadores sociales.

El acceso al poder en 1979 del partido conservador en el Reino Unido, dirigido por la dama de
hierro, fue un acontecimiento revolucionario desde la vision europea de lo que se suponia era la funcion de
los gobiernos en la sociedad. Inspirado por una ideologia que valoraba sobre todo €l individualismo y auto-
dependencia, el nuevo gobierno se embarco en un ambicioso proyecto de reduccion de la presencia de la
Funcion Publica en la vida social Britanica. Gran Bretafia. para los partidarios de este proyecto, sufria de
esclerosis estatalista —una industria poca competitiva cuyo nicleo principal lo conformaban grandes
empresas publicas de los sectores de la Siderurgia y del Carbon, Construccion Naval, Industria del
automévil—. La generacion de electricidad y la red eléctrica, consideradas como compatiias piblicas, v las
telecomunicaciones (también bajo control estatal) resultaban ser notoriamente ineficaces. Se liegé a afirmar
que el espiritu competitivo habia desaparecido. La tasa de inflacion del 17% anual actuaba como un
desincentivo a la inversion.

Tanto en ¢l Sector Piblico como en el Privado, los sindicatos tenian un poder desorbitado (era
el invierno del 1.978, plagado de huelgas de trabajadores en el sector pitblico lo que originé que llegasen los
Tories al poder ), el sentimiento anti-sindicalista era palpable — se culpd a los sindicatos de todos los males
del Pais, desde la galopante inflacion hasta el millén de desempleados que existian en el Reino. Habia que
hacer dos cosas basicas — recortar drasticamente el gasto piblico y acabar con el poder de los sindicatos. El
mandato comenz6 con el cierre de muchas industrias del sector pablico, con una politica antiinflacionista
drastica y con legislacién respecto al control sobre la actuacion de los sindicatos y sobre la flexibilizacion
del empleo.

Para este Pais, cuna de muchos dc los movimientos sociales que habian presionado por la
evolucién y expansién del Estado, la revolucién Tory traeria consigo un enfrentamiento social desconocido
desde la gran depresion de los afios treinta. Antes del fin del primer mandato de los Conservadores, la tasa
de desempleo se habia triplicado, las prestaciones sociales por el desempleo se habian recortado
sensiblemente, los sindicatos habian perdido mucho del poder que tenian en los sctenta, pero la inflacion
habia comenzado a bajar y la carga fiscal de los asalariados habia mejorado. Cuando Thatcher dejo
Downing Street en 1991, se habian privatizado la mayoria de las empresas estatales —la telecomunicacion,
la generacion eléctrica, el suministro de agua, la industria automovilistica, y la siderurgia—. La industria
carbonera se habia reducido a una minima parte de su escala respecto a los setenta y se encontraba a las
puertas dc su privatizacion. La tasa de inflacién habia descendido por debajo del 2,5% anual. Incluso el
transporte publico por ferrocarril casi estaba listo para su venta al sector privado. De hecho, la cconomia
britanica (con un gran coste social) se habia transformado totalmente y con ella la funcién del Sector
Publico cn la economia. La tasa dc paro habia llegado de nuevo a niveles comparables con la existente antes
de la toma de poder por gobierno conservador.
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Pero el Gobierno Britanico fuc incapaz de reducir sustancialmente una parte dec sus grandes
gastos. Los compromisos que el Pais tenia con la OTAN, ademas de sus problemas politicos en Irlanda del
Norte impidicron grandes recortes en el sector de Defensa hasta la caida del muro de Berlin (e incluso
entonces los recortes resultaron modcstos). Por otra parte, los costes del Sistema de Salud Nacional (el
NHS), a pesar de los fuertes recortcs y de las multiples reorganizaciones fundamentales que se llevaron a
cabo, no se pudieron reducir. debido a un mayor aprovechamiento de los servicios vy a la imparable subida
de los costes de las nuevas tecnologias utilizadas en la medicina moderna. Solamente. el tradicional interés
del Partido Conservador por la Seguridad Ciudadana impidi6 que se produjese un recorte sustancial en lo
referente al Sector Judicial y al de la Policia. Por otra parte, el aumento de la tasa de desempleo hizo
imposible cualquier intento de rebajar el gasto global en proteccion social, a pesar de las fuertes reducciones
que se hicieron en lo que respecta al gasto por persona desempleada.

Durante este periodo de ajuste. los criticos del Gobierno britdnico comentaban el despilfarro
quc suponian los beneficios generados por la privatizacién y por los ingresos aportados desde los
vacimientos petroliferos para la financiacion del todavia enorme gasto piblico y del ambicioso programa de
reducir impuestos. La recuperacién de la scgunda mitad de los 80, permiti¢ la privatizacion de mas
empresas piblicas y mayores recortes en la carga de impuestos sobre los asalariados. Los tributaciones a
gobiernos locales se empezaron a controlar mdas estrictamente desde el gobierno, generando programas
locales de recorte de los presupuestos. Lo que de otro modo hubiera supuesto un enorme déficit publico, se
pudo financiar a través de los derechos petroliferos v del dinero conseguido de las privatizaciones. Pero una
vez de que los beneficios del petroleo comenzaron a bajar y que apenas quedaba ya nada por privatizar
afiadido al proceso de recesién que la economia europea comienza a sufrir en 1989, el déficit volvié a subir
otra vez.

El mayor logro del Partido Conservador durante los afios Thatcher. en mi opinion, fue lograr
un cambio en la mentalidad popular y en la tradicién politica de que los fondos necesarios para proveer los
servicios reclamados como derechos por sus ciudadanos no podian venir del aire — que incluso por ejercer
y defender derechos alguien debe pagar; que el buen estado de la economia era esencial para el
mantenimiento de los derechos individuales. Pero incluso. con una reforma tan radical. ocasionando tanto
sufrimiento y enfrentamiento social. no se logré solucionar mas que temporalmente la relacion entre el
gasto publico v la bonanza econdmica. La reforma de la Funcion Publica surge como un proceso
permanente, un especie de revolucion continua. necesitada de una frecuente toma de duras decisiones . vde
la constante vigilancia contra las ineficiencias v una continua reconsideracion de prioridades.

Un aspecto importante de la reforma britdnica era la fuerte tendencia a la centralizacion. La
reduccidn de plantillas en el Sector Publico britanico fue posible debido al gran peso de las compaiiias
estatales de régimen privado que existian a la llegada de los Tories al poder y la legislacion vigente,
relativamente liberal, respecto a la seguridad de trabajo para el funcionariado. La tasa de desempleo al
comienzo de la reforma era mucho menor que el actual nivel espafiol, y dado que ¢l nivel de confrontacion y
crispacion social creado por los cambios que se introdujeron, era tan fuerte que apenas prosperé el paquete
de reformas.

Por todas estas considcraciones, si el Estado espafiol tuviera que realizar una reforma de este
tipo, tendria mayores problemas en muchos sentidos. Nuestra situacién econdmica es mas negativa que la
britdnica en 1.979. Las reformas incidieron muy negativamente en la industria manufacturera britanica, un
acontecimiento del cual la economia britanica todavia se esta recuperando. Los recortes radicales en el
sector de I+D dejaron a la industria britdnica en una posicién desventajosa para mantener su competitividad
frente a otros paises, una posicion que se¢ mantienc hasta la actualidad.

Es obvio que adoptar ¢l modelo britanico en su integridad resultaria una equivocacion, tanto
por los problemas internos a las propias reformas como por las diferencias entre las posiciones de partida
britanicas y espafiolas, pero también cs verdad que cxisten en la experiencia muchas lecciones de las cuales
podriamos aprender.
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Su paulatino abandono como accionista de la industria ha sido una parte importante de la
estratcgia que podriamos tener en cuenta. Sus experiencias en la privatizacion constituyen un modelo a
imitar en cicrtos aspectos. El primero es el que se refierc a la idea perscguida por la Sra. Thatcher de
alcanzar "una sociedad de accionistas" donde el individuo siente mayor interés por la buena marcha de la
economia y se preocupa de la marcha de las principales empresas del pais, constituye una actitud mds activa
frente a la subsidiada. También deberiamos reflexionar respecto a lo que en Gran Bretafia supuso todo este
proceso. que origind un cambio en el discurso politico, como consecuencia de un intenso debate entre los
conceptos de derechos y responsabilidades.

El proceso de subcontratacion de los servicios publicos donde se lograron importantes ahorros
presupuestarios también merece nuestra atencion. Se introdujo la subcontratacion en servicios tan diversos
como el transporte publico o la administracion de las prisiones. Los modelos de contratacion de concesiones
y de control de calidad de servicios pueden ser de mucha utilidad para la administracién dc similares
servicios en Espafia. tanto para el gobierno central como para el resto de niveles de la Administracion
Pubtica.

Otras areas de interés podrian ser los sistemas de control y estimacion presupuestaria. el uso
de la tecnologia en la Administracién Piblica. y la simplificacion de trémites oficiales, del proceso
burocratico en definitiva. que abarcé una amplia gama, desde comprar un coche a conseguir una ayuda para
crear un negocio.

Pero principalmente hay que examinar su experiencia en la introduccién de autonomia
geografica y funcional en los distintos departamentos de la Administracion Publica, unas medidas que
mejoraron tanto la imagen. la eficiencia, la eficacia y la moral de grandes areas de la Funcién Publica
(aunque en muchos casos, y particularmente en los servicios sanitarios, no provocaron entusiasmo entre los
funcionarios o empleados piblicos). Estas reformas han sido la inspiracién de gran parte de las medidas
tomadas recientemente por el gobierno danés, cuya experiencia tendremos la oportunidad de ver en el curso
de los préximos afios.

6.- LISTA DE PRIORIDADES EN EL CASO ESPANOL

Podriamos plantearnos ;cuales son los problemas inmediatos de la Funcién Publica en
Espafia? Esta pregunta tiene facil respuesta: el gran problema que existe incluso difumina muchos otros, y
que se puede expresar en una unica palabra, no es otro que su carestia. Es una parte de la economia que
consume casi el 50% del PIB de Espafia y que cada mes nos quita el X% del dinero de nuestro bolsillo
(llenese 1a X con la cantidad que se aplica a usted).

Sc podria argiiir que la enorme escala de su actividad hace que tanto, dinero no parczca
desorbitante, pero en Europa. y particularmente en Espaiia, el peso de las cifras de desempleo, muestra de
nuestra poca competitividad frente a los paises del resto del mundo, saca a la luz la falsedad dc este
argumento.

Hablemos claro sobre una solucién general. No se trata necesariamente de un recorte dréstico
del gasto publico, ni tampoco se trata de la eliminacién masiva de dreas enteras de gestion del sector
publico. Simplemente se trata de conseguir una mejora de la relacion entre €l gasto y el rendimiento. La
respuesta de sentido comiin frente la carestia cs Ia noble estratcgia doméstica de conscguir una buena
relacion calidad-precio.

A continuacién les expongo un listado de prioridades que podrian emplearse en el disefio de
medidas reorganizativas en el sector publico espafiol. Estan tomados de varias fuentes, entre ellas la
filosofia que ha guiado las rcformas britdnica v danesa de la Funcidn Publica, y las sugerencias del propio
Ministerio de Administracion Publica espafiol:
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DESCENTRALIZACION

Politica

La tradicién europca de gobierno tiende a ser centralista. debido al predominio del Estado-
Nacion como concepto basico de gobierno, combinado con el natural afin humano para conseguir
y mantener ¢l poder. Sin embargo, la efectividad y eficiencia del Estado-Nacién en administrar
todas las regiones dentro de un pais se pone mas en duda en cuanto el nivel de competencia de las
administraciones regionales v locales aumenta. Las condiciones locales suelen ser niejor
entendidas por los agentes locales y las acciones locales tienden a hacerse con mayor motivacion
si éstas emanan de las propias decisiones locales. Ademés, en términos de los principios de la
democracia. debe considerarse un fin la descentralizacién politica, por su efecto en otorgar el
poder de decision al ente mds cercano posible a los propios afectados por las decisiones.

Hay que matizar que la descentralizacion no es un proceso simple de pasar competencias y
recursos a niveles mas bajos de la pirdmide del poder. Al contrario, pasar competencias a
admunistraciones no estructuradas para recibirlas, paraddjicamente puede tener el efecto
contrario. haciendo que estas administraciones dependan cada vez mas de las autoridades
centrales. Un ejemplo invertido podria ilustrar el sentido de esta matizacion: en el caso espafiol.
se ha sugerido la transferencia de varias funciones del poder municipal a entes administrativos de
mayor rango, es decir a los hipotéticos consejos comarcales. En muchos casos, y en ciertas arcas
de competencia (p. ¢j. en la planificacién socioeconémica 0 méds en concreto la recogida de
basuras domésticas), una medida de este tipo podria considerarse descentralizadora.

Administrativa

La descentralizacion de la Administracion Publica es una medida esencial para la
flexibilizacion del proceso de toma de decisiones. Cuando mas largas sean las lineas de
comunicacion entre los ejecutores y los decisores, mayor probabilidad habra de que se produzcan
retrasos o cortocircuitos en el sistema de autorizacion. La concesion de autonomia no se puede
hacer sin introducir un sistema efectivo de delegacion, responsabilizando al organismo y
ultimamente al individuo en concreto por su actuacién. Existen muchos ejemplos dec esta
delegacion de poder, tanto en el sector publico como en el privado, pero la eleccion final del
sistema de descentralizacion tendria que depender de la situacién individual de la seccién de la
cual se trata.

e COORDINACION ENTRE FUNCIONES Y ENTRE NIVELES DE GOBIERNO

La coordinacién de informacion siempre ha sido una funcién central de la Administracion
Publica y siempre ha presentado dificultades tanto para los funcionarios como para el usuario. La
descoordinacidn entre los distintos departamentos del gobierno y entre los distintos niveles de
gobierno son una fuente de problemas para el funcionario y genera malestar entre los usuarios.
Esta misma falta de comunicaciéon también ofrece demasiadas oportunidades a los menos
honestos para defraudar al Estado. Ademas, una coordinacion adecuada de informacion seria
esencial en cualquier proceso de simplificacion de tramites y agilizaria la recopilacién de datos
estadisticos en muchos casos. Los datos poseidos por los gobiernos autondmicos y por los
municipios también podrian tener mucha utilidad para los departamentos estatales y viceversa.

ELIMINACION DE DUPLICIDADES

El sistema de Administracion Publica moderno espaifiol todavia no se ha asentado. El proceso de
transferencia de competencias a las CC.AA. se convierte en una larga y dificultosa lucha entre las
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distintas fuerzas politicas del Estado. El mantenimiento de este proceso hace imposible el logro
de un marco estable estructural en el cual se desarrolle la Funcion Publica. En la capital de
Euskadi. Vitoria-Gasteiz, al igual que en la mayoria de las ciudades vascas. existen cuatro
cuerpos policiales. ;Por Qué? ;No es cierto que cada uno de estos cuerpos desempeifian funciones
complementarias? o al contrario ;no podrian ser mejor realizadas sus funciones unificando los
distintos organismos? Este tipo de pregunta tiene que hacerse en todas las areas de la Funcién
Pubilica.

—  MODERNIZACION TECNOLOGICA

Demasiado a menudo. existe una gran inercia que impide la introduccion de nuevos
equipamientos en la Administracion Publica. La poca flexibilidad de las plantillas publicas y la
presién constante sobre los presupuestos hacen que la introduccién de nuevos equipamientos
tenga pocos atractivos, generando escasos ahorros, requiriendo formacion (v muchas veces
reorganizacion de estructuras de control) para su optimo uso y gastando dinero que de otra forma
podria destinarse a otros fines. Sin embargo. el uso de nuevas tecnologias podria traer muchas
ventajas a varias de las funciones publicas en areas como servicio al usuario y en el manejo v la
coordinacion de informacion.

RIENTACION HACIA UN SISTEMA DE MERCADO

La competencia ya se reconoce casi universalmente como la mejor forma de motivar a los
distintos actores a perseguir mayores rendimientos en el trabajo con los recursos disponibles. En
muchos servicios que provienen del Estado. pero que estan pagados (o podrian ser pagados) por
los usuarios, la introduccion de un sistema de mercado libre parece logico. En la provision de
servicios sociales, educacionales y sanitarios, la introduccion del mercado puro v duro seria una
imposibilidad (v quiz4 una inmoralidad) politica en casi todos los paises europeos. Sin embargo.
muchas experiencias europeas han sido testigos de la utilidad de crear quasi-mercados en la
provision de varios scrvicios (especialmente en la educacion y salud en el Reino Unido v
Dinamarca). Hay que matizar que estos "mercados" son productos artificiales, ¥ necesitan
constante regulacion para mantener un campo de juego equilibrado entre los hospitales. escuelas
... que compiten por la atraccién de usuarios, y para preservar la libertad de eleccion del usuario.
lo que es el ingrediente esencial de un sistema de mercado.

Privatizacion

En la provisién de servicios por los cuales los usuarios cubren (o podrian cubrir) los costes de
la provisién del servicio, la tendencia entre los partidarios de la liberalizacion de esta funcién
estatal ha sido la de privatizar aquellas organizaciones que suministran dichos servicios, excepto
en los casos de que esta medida solo contribuyera a sustituir un monopolio estatal por un
monopolio privado. De cualquier modo y aunque no esté probado fehacientemente que sélo el
Sector Privado esté preparado para llevar a cabo actividades lucrativas, la historia recientc nos
ofrece algunas experiencias (algunas pero no muchas) en las que se puede confiar en el Sector
Publico como generador de riqueza. Es posible que, en el futuro, una Administracion Pablica
reformada pudiera participar en estas actividades con mayor éxito, pero, por €l momento, parece
una norma establecida el hecho de que se retire estratégicamente de estas actividades hasta que
cambie la percepcion general de la incapacidad del Estado como agente lucrativo 0. al menos, no
generador de actividades con deficit. No se deberia tomar esta recomendacién como una regla
universal, puede haber muchos casos en los cuales habria que seguir otra recomendacion: la que
dice "si no esta roto, no lo arregles”

Subcontratacion
La provisién de una amplia gama de servicios a los organismos publicos sicmpre ha sido
dominio del sector privado. El suministro de materiales, la construccion de cdificios y
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infraestructuras de transporte, v muchos otros servicios y productos han sido desde siempre
terreno de la empresa privada. No deberia sorprender entonces que la tendencia entre grandes
empresas privadas a subcontratar varias de las funciones tradicionalmente llevados a cabo "in
house" sc recojan dentro de lo que se considera como Sector publico. Las necesidades de
especializacion y flexibilidad son similares en los sectores publico v privado tanto como los
problemas de escala son parecidos en los grandes organizaciones piblicas y privadas. La ventaja
en el sector privado es que existe la oportunidad de subcontratar, una oportunidad que muchas
veces no existe en el abanico de elecciones que tiene el gestor piblico, por regulaciones sobre el
uso de dinero publico. Aqucllas regulaciones que se muestran contraproductivas al ahorro de este
mismo dinero deberian enmendarse o suprimirse.

Responsabilizacion
Se ha admitido quc el reparto de autoridad v de responsabilidad en la Administracion Publica
deja mucho que desear. La descentralizacion administrativa no es posible sin una
responsabilizacion de algian organismo o persona que responde por sus actuaciones. La
responsabilizacion tampoco tiene sentido si no conlleva consecuencias tanto positivas como
negativas para el organismo o persona que toma la responsabilidad.

Introduccion de la eleccion de los clientes

Esta recomendacién es la mas importante de la bateria que tienen que ver con la creacion de
estructuras de mercado dentro de la Funcion Piblica. Sin la oportunidad de libre eleccion de los
usuarios del sistema, el concepto del mercado pierde sentido. Las oportunidades para introducir
libre eleccion para el usuario son enormes, desde la eleccion del médico que quiere en ¢l sistema
de sanidad, y la escuela que elige para sus hijos hasta la ventanilla que utiliza para presentar su
declaracion de la renta. La eleccion del usuario tiene que registrarse para que la distribucion de
recursos financieros y de personal sea la adecuada a la hora de satisfacer las necesidades de
trabajo de cada unidad y para que los funcionarios estén motivados en intentar atraer al usuario a
su propia unidad. Estos sistemas de motivacion va existen en el sector privado v publico. y hay
mucha experiencia contrastada en el nivel de su eficacia.

IDENTIFICACION Y SUPRESION DE LAS IDEOLOGIAS CONTRAPRODUCTIVAS QUE IMPIDEN LA
MEJORA Y EL ABARATAMIENTO DE LOS SERVICIOS PUBLICOS

El proceso politico (y por tanto la Administracion Publica) se alimenta naturalmentc en un
discurso mucho mds fuerte e ideologizado que los procesos que se conocen dentro del Sector
Privado. Por otra parte, que exista un discurso ideolégico es natural y sano. Sin embargo, a veces
resulta confuso cuando este discurso alimenta e interviene en la operativa de las distintas
secciones de la Administracion Piblica. La ideologia (influenciada por el realismo) tiene una
funcién importante en lo que respecta a la identificacién y priorizacién de las metas, si bien hay
que insistir en que la ideologia no deberia meterse en la operativa de la Funcion Publica. Una
accion tiene que evaluarse en funcién de su capacidad de ayuda al cumplimiento de una o mas
metas siempre que no sea perjudicial a alguna otra. El rehusar acometer una accién "por
principios” tendria que venir acompafiado de una clara exposicion del alcance y contenido de
dichos principios.

REESTRUCTURACION DE LAS COMPETENCIAS DEPARTAMENTALES EN BASE A LAS
NECESIDADES FUNCIONALES Y NUNCA EN BASE A LAS EXIGENCIAS POLITICAS.

Este apartado habla por si mismo. Las discusiones, entre y dentro, de los partidos politicos
inciden demasiado en la fijacion de cudl deberfa ser la estructura de la Funcién Publica. La
Administracién Publica, tendremos que hablar bien claro, no puede convertirse en un pastel que
sc trocea a cachos al antojo de los politicos que pretenden conseguir que funcione una coalicion o
su chantaje, en basc a la ruptura artificial de varios Departamentos o Consejerias.
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Reestructuraciones en base a acuerdos politicos de este tipo tendrian que suprimirse en la politica
espafiola. Otra tarea urgente de los politicos consistiria en la profesionalizacion dc los altos
cargos en la Administracion Pablica, ya que, a pesar de las precauciones legislativas discfiadas
para prevenir que los cargos publicos administrativos se convirticran en cargos politicos
permanentes, existe una sospecha relativa a que muchas de estas personas estin en sus puestos de
trabajo, en todos los niveles de la Funcién Piblica. no por sus conocimientos y habilidades sino
por la relacién que mantienen con individuos o colectivos. conectados o no a un partido politico,
pero poderosos y que cuentan con un gran capacidad de influencia en ambitos relevantes de la
Administracion. Esta sospecha tiene que desaparecer, si €s que se quiere mejorar la imagen y los
niveles de eficiencia y efectividad de la Funcion Piblica.

_— MAYOR DESPOLITIZACION EN LA OPERATIVA EXISTENTE DENTRO DEL SECTOR PUBLICO

Cuando existe una coalicién de dos o mas partidos en el poder. sus relaciones son inestables
porque, tarde o temprano, tendran que compctir mas adelante en otras elecciones. A menudo,
algunos aspectos de la Funcion Piblica (particularmente en la batalla que se celebra, todos los
afios. para fijar los presupucstos) suele afectar a las relaciones interdepartamentales durante los
dias que duran las negociaciones. Durante ese periodo de tiempo y quizds un poco mds, la
Administracion se convierte en una jaula de grillos. originando que la locura salpique ¥ contagic
a los propios funcionarios. De este modo es bastante frecuente que se bloqueen iniciativas, se
retrasen informaciones y se rechacen interesantes ofertas de colaboracion, etc. Incluso las
relaciones, a menudo complicadas, dentro de un partido pueden producir unos efectos similares.
Estas situaciones suponen una gran fuente de irritacion y de malestar entre los funcionarios,
provocandoles una gran desmotivacion, al quedar a la espera y ajenos a estas discusiones, que si
mas de uno las escuchara se quedaria aturdido del simplismo y del bajo nivel de las mismas. Un
cambio en la cultura politica de nuestros gobernantes se hace evidente

SUPERACION DE LAS RIGIDECES QUE LIMITAN LA LIBERTAD DE ACCION TANTO A GESTORES
COMO A EMPLEADOS DE LA FUNCION PUBLICA

La adecuada definicion de las responsabilidades de cada uno es un aspecto fundamental para
la motivacion de los trabajadores en cualquier sector. Una vez que las tareas que tienen que ser
desempefiadas por cada funcionario hayan quedado claramente definidas. serd sencillo establecer
también cusles serfan los limites presupucstarios correspondientes a cada una de ellas. En mi
opinion, habria que aplicar las técnicas de management que s¢ aplican en el Sector Privado y
dejar al juicio de cada responsable la forma mas adecuada de lograr las metas que persigue el
desarrollo de su servicio. El principio de subsidiaridad deberia informar las nuevas relaciones
entre las distintas capas de responsabilidad de las administraciones. En Dinamarca, en los
ltimos afios, s¢ ha puesto en marcha un nuevo estilo de Direccion que persigue flexibilizar las
actuaciones dc los diferentes Departamentos, dandoles posibilidades de establecer relaciones de
colaboracién con el Sector Privado y de realizar compras de materiales y de contratar servicios
externos sin consulta previa. Las experiencias de este Pais podrian darnos lecciones ejemplares
que aprender a la hora de buscar la forma de optimizar nuestros recursos humanos, de movilizar
al conjunto de los funcionarios y de mejorar el resultado de nuestros esfuerzos, consistentes en
aplanar la piramide de mando y jerarquia que se conoce dentro de la Funcién Pablica.

MAYOR APERTURA DEL SISTEMA DE LA ADMINISTRACION PUBLICA AL CIUDADANO

Los inescrutables procesos administrativos que desarrolla la Funcion Publica crean una
enorme fuente de problemas para el ciudadano medio que tiene que enfrentarse a ella. El hecho
de que el sistema pueda ser transparentc para el iniciado. no implica que sea simple y
comprensible para el usuario del sistema. Todos tenemos historias que contar dignas dc incluirse
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en el género de la novela negra cuando hemos tropezado con algo increiblemente absurdo e
incomprensible dentro del funcionamiento de la Administracién Publica. Quizas porque nuestras
mentes estdn demasiado acostumbradas a la légica racional y operativa de la empresas privada,
no llegamos a entender por qué lo que podria ser tan simple y sencillo se complica tanto y se
alargan, innecesariamente, tareas y plazos en dias ¢ incluso meses —si nos referimos a la
Funcién Publica de la Justicia tendriamos que decir afios— cuando en el Sector Privado las
mismas tareas s¢ podrian efectuar en minutos ¥, a lo més, en horas. Tampoco es ficil de entender
para nuestras sencillas mentes por qué el funcionario que tenemos delante. un funcionario de un
nivel alto que cuenta con un Doctorado en Ciencias Econdmicas y mas de 3 masters en su bolsillo
pero pagados con los dineros del contribuyente. tiene menos margen de libertad de maniobra y
menos poder de decision que la encargada de la limpieza de cualquier empresa privada. Su
trabajo a veces consiste en el del contestador automatico. Uno le trasmite un problema que desea
solucionar. El funcionario lo recoge vy no emite ningun informe de valoracién como ocurriria en el
Sector Privado; tan s6lo lo trasmite hacia arriba donde los jefes politicos lo almacenan. Tras
varias vueltas y llamadas telefénicas donde a uno se le contesta casi siempre que el Director esta
en cllo y que €l no sabe nada. al cabo de varias semanas se celebra una reunién en la cual el
funcionario sin decir nada tc comunica lacénicamente una respuesta que le han dicho que
trasmita desde arriba.

Si en medio tercia la obligacion de rellenar una serie de formularios, la sensacién de
incompetencia que muchos ciudadanos sufren al cumplimentarlos nos da una idea de lo que ello
contribuye en elevar el nivel de iletrados de la Poblacién. Resulta absurdo que para solicitar
cualquier cosa a la Administracién a uno le pidan certificados que los tiene que emitir la propia
Administracion y que tardan dias en emitirlos. En realidad. a uno le marean haciéndole ir de una
ventanitla a otra para pedir un papel que tiene que entregar en la de enfrente. El despilfarro de
tiempo que uno experimenta le hace ver la gran desorganizacion y la gran falta de respeto y de
atencion que sufre el ciudadano cuando tiene que hacer una solicitud ante la Administracion. Sin
embargo, lo que parece un montén de papeleo al hacer la declaracion de 1a renta o al pedir una
subvencion para lanzar un negocio. podria convertirse en una tarea razonable. si se le diese un
minimo de explicacion, en un lenguaje més proximo al de la calle, al ciudadano v se le facilitasen
desde cualquier ventanilla los papeleos a resolver en otros ventanillas v departamentos contenidos
dentro del 4rea de la Funcién Publica. Hay que empezar a pensar que si el trabajo dentro de la
Administracién Piblica resulta enrevesado para el pablico serd porque la forma como se ha
explicado es inadecuada o el proceso mismo. tal como estd planteado. resulta demasiado
complejo.

Al igual que como ocurre en la empresas privadas de servicios. los empleados que tienen que
atender al publico lo consideran como lo mas importante —"El cliente es rey" reza el slogan—,
en la Administracién Publica, seria también I6gico que se atendicra al ciudadano de la misma
manera. Los funcionarios deberian tener la profesionalidad suficiente como para contestar a las
dudas y facilitar las tareas del publico que acude a la Administracion para resolver un tramite.
Los funcionarios que tengan que dar la cara al pablico deberian estar muy bien preparados para
esta tarea. Tendrian que tencr los materiales necesarios y suficientes como para contestar todas
aquellas dudas que les presenten los usuarios. Por eso, dentro de la formacion que reciben los
funcionarios que tienen que atender al publico, deberian incluirse aspectos comerciales de lo que
representa el trato con el publico desde una perspectiva moderna de marketing. También y donde
fuera posible, los horarios de apertura al publico tendrian que dilatarse y reorganizarse en funcién
de las necesidades de los usuarios en lugar de la conveniencia del colectivo de trabajadores de la
Funcién Publica.

Finalmente, otro aspecto mas sobre la apertura de la Funcion Piblica seria el relativo a las
relaciones y trato que mantiene con los medios de comunicacion. La Administracién Pablica
tendria que estar muchisimo mds abierta y sensible a la critica y al debate publico. En especial,
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sobre lo que se espera de su servicio y de su organizacion. Al fin y al cabo. es a los ciudadanos a
los que Uds. sirven y, no lo olviden, ellos son quienes mas contribuyen a la financiacién de sus
puestos de trabajo. Sin ellos. tanto la Funcién Piblica como las tareas que Uds. realizan no
tendrian razon de ser.

— MEJORA DE LA IMAGEN DEL SERVICIO PUBLICO

Si me permiten seguir hablando. con mucho carifio. pero sin pelos en la lengua, les recordaré
la mala reputacién que tienen los funcionarios entre la poblacion en general. Los funcionarios
publicos son, junto con los politicos. las profesiones que reciben mayor nitmero de criticas en los
lugares de encuentro y reunion de casi todos los paises del mundo. Los funcionarios y politicos
tienen, por decirlo de alguna manera, un casi universal problema de imagen. Por desgracia, los
funcionarios y los politicos tienden a pasarse la patata caliente de Ia culpa de uno a otro, sin que
gasten mucho esfuerzo en intentar comprender las razones que motivan esa falta de confianza en
la Funcién Piblica v cual es el motivo de tan mala imagen.

Si tuviéramos el valor de examinar los estereotipos que circulan veriamos que un nimero
importante de las criticas que se vierten tienen un alto grado de justificacion. Sélo el
corporativismo ciego podria negar dichas criticas. Atendiendo a los retos de futuro, la necesidad
que Uds. tienen de recuperar una buena imagen es basica. Quizas. los problemas que sufre la
Administracion Publica no sean muy diferentes de los problemas que se presentan en cualquier
organizacion. Por ello, no deberian olvidar que cualquier intento que se lleve a cabo, con rigor y
seriedad. para reorganizar la Administracion Publica tendria que asumir la falta de popularidad
con que cuenta de partida. '

Politicos v funcionarios deberian llegar a convenir que esta mala imagen no les beneficia a
ninguno de ellos v sin embargo, hemos de reconocer que. hasta ahora, los politicos no han tenido
mucho interés en defender a la Funci6n Publica. En parte. porque un mal funcionamiento de la
Administracion les aportaba una coartada consistente en tener siempre a mano alguien a quien
echar la culpa de su mala gestion que. de otra forma. podria caer sobre sus hombros. Por ello, en
tanto no se modifiquen los comportamientos de los politicos. los funcionarios deberian confiar
mas en sus propias fuerzas a la hora de recuperar una buena imagen publica, tanto a nivel
individual como colectivo. El instinto de supervivencia. ante el acoso y derribo que estan
sufriendo los funcionarios, les deberia hacer pensar que su aliado natural son los ciudadanos que
contribuyen, con el pago de sus impuestos. al sostenimicnto de sus empleos. El pablico, en
general, suele ser mas agradecido de lo que uno cree. Sobre todo, si recibe mds de lo que espera y
eso, con el corazon en la mano, para Uds. es bien facil. Comiencen a entender y a practicar que €l
ciudadano es. en realidad. un cliente al que hav que ofrecerle el mejor de los servicios. No crean
que esa maxima atencién deban realizarla por motivos de autodefensa. También Uds. son testigos
presenciales de cémo sc realiza el proceso de Administracién del Estado, y tienen la
responsabilidad tanto de ofrecer sus sugerencias para la mejora de la Gestidn Publica como de
denunciar casos de mala gestién o corrupcion que detecten en el desempeiio de su trabajo. El
funcionario siempre tiene que tener en cuenta que los politicos no son sus jefes, sino sus
intermediarios con el jefe real, el ciudadano.

— MAYOR FLEXIBILIZACION DE LAS RELACIONES DE TRABAJO QUE EXISTEN ENTRE LOS
FUNCIONARIOS Y LOS POLITICOS

Este apartado conticne, quizds, uno de los aspectos mas probleméticos de la reorganizacion
de 1a Funcion Publica. Las relaciones entre los funcionarios y los politicos —en cierto sentido
también sus emplcadores directos— son notoriamente diferentes de las relaciones que existen
entre los empleadores y empleados en el Sector Privado. Estas enormes diferencias existentes
entre las relaciones laborales que conocen el Sector Privado y el Sector Publico, ahora que el
desempleo se ha convertido en algo estructural dentro de nuestro sistema economico y productivo,
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esta originando que se intensifiquen las criticas y las acusaciones de privilegio hacia los
trabajadores de la Funcién Pablica.

Un aspecto significativo de esta diferencia es el hecho de que los trabajadores publicos o
funcionarios no compartan cl riesgo y las demandas dc flexibilidad que sufren el resto de los
trabajadores. Asi, frente a la incertidumbre que pesa sobre algunos ciudadanos en cuanto a la
viabilidad de su futuro laboral y la precariedad o falta de trabajo que sufren otros, el funcionario
goza de lo que se llama popularmente un "puesto de trabajo de por vida". Puede que sea una
exageracion, existen procedimicntos por los cuales se podria disciplinar a un funcionario que no
desempeiiase su trabajo adecuadamente. incluso se podria despedirlo. pero el procedimiento es
largo v dificultoso.

El tema es otro, la globalizacion de la economia y el aumento de los niveles de
competitividad también ha hecho que aumenten los niveles de inseguridad de las empresas, y por
ende, de los trabajadores de dichas empresas. Cierres de empresas, regulaciones de empleo,
despidos y cancelaciones de contratos de trabajo.....ctc.. son situaciones a las cuales, por
desgracia, estamos habitudndonos a gran velocidad. Sin embargo, en el Sector Publico, resulta
practicamente imposible reducir plantillas en aquellas secciones de la Funcién Publica que se
muestran ineficaces u obsolctas. Es obvio que el exceso de protecciéon que gozan Uds. también
esta originando la desproteccion que sufre y el resto. Dicho con otras palabras: en un mundo
imperfecto, turbulento y desarreglado como el que vivimos, la mayor seguridad de trabajo con que
cuentan algunos estd originando también una mar inseguridad de trabajo en los demas. En aras
de la eficiencia del sistema, la Funcion Piblica necesita, tanto o mas que el Sector Privado, un
alto nivel de flexibilizacién de sus plantillas.

+S¢ puede ser liberal en lo que se refiere a las contrataciones laborales dentro del Sector
Privado y conservador a la vez. en el mantenimiento de una proteccién a ultranza en lo que se
reficre a las relaciones laborales dentro de la Funcion Publica?. En un mundo, donde se
experimentan cada dia gran niimero de mutaciones aceleradas, las necesidades de adaptacion del
personal de las empresas a las mismas mutaciones y transformaciones s¢ esta convirtiendo en un
imperativo de caricter estratégico. Los conocimientos que uno tiene se vuelven obsoletos en poco
tiempo: de ahi se deriva la nccesidad de reciclarse v de la formacién permanente. En la Funcion
Pablica, deberia estar pasando lo mismo. Si es que no renueva sus recursos humanos y no
introduce innovaciones organizacionales los riesgos de quedarse esclerotizada son cada vez
mayores. Los conocimientos. los modelos organizativos que se tenian hace doce afios ya no sirven
directamente para nada. ;Cudntas infracstructuras que crearon hace diez afios ya no cumplen
eficazmente con el servicio para el cual fueron disefiadas?. ;Cuantas leyes que se aprobaron hace
tan sélo cinco afios ya no responden a las necesidades de hoy?. ;Cudntas reestructuraciones
econdmicas que se acometieron el afio pasado o hace dos afios, buscando una salida puntual a la
crisis que padecemos, sabemos que van a ser un fracaso?. "Cuando mds crece el peligro mas
crece aquello que puede salvarse" decia Holderlin. La crisis que padecemos es grave y de dificil
salida. Si quieren salvarse de la quema les daré un consejo: Ayuden a superar la crisis, no siendo
un freno a las innovaciones organizacionales que la sociedad necesita y colaboren en su salida
con eficiencia y eficacia. Estas son y seran las realidades de los mercados laborales modernos

En toda Europa, especialmente en Espafia, podemos caer en la tentacion de querer preservar
el derecho al trabajo mediante practicas proteccionistas. Sin embargo, la globalizacion de la
cconomia impide poner barreras sin causar un grave riesgo a la estabilidad del sistema politico a
nivel mundial. La paz alcanzada y la superacion de la guerra fria siguen siendo todavia muy
fragiles. El proteccionismo, a niveles tanto nacional como internacional, se¢ ha mostrado tan
indeseablc como imposible. La flexibilidad que se demanda en el trabajo no solamente se exige al
trabajador individual sino también a las empresas e instituciones. Es decir a toda aquella
organizacién, publica o privada que contrate trabajo. El nivel competitivo de la economia de un
pais no depende ya solamente de la eficiencia de su Sector Privado sino también de la eficiencia
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de su Sector Publico que consume y/o controla cada vez mas recursos de la propia economia
nacional (50% del PIB).

Al igual que cn el Sector Privado, en el Scctor Publico las nuevas técnicas de gestion. tanto
Ias que se basan en la alta tecnologia como las puramente organizativas, permiten el que se pueda
hacer mds con menos recursos. Los funcionarios tendrian que adaptarse a los cambios que se
estan operando en ¢l mundo del trabajo del mismo modo que lo estan haciendo los trabajadores
del Sector Privado. Caso de no hacerlo, las relaciones, entre el funcionariado y la poblacion en
general, necesariamente habran de experimentar un deterioro progresivo cuyas consecuencias
aunque desconocidas. seguramente conllevardn un empeoramiento, ain mas profundo, tanto dc la
imagen de la Funcién Publica como de la del propio proceso politico del pais. con todas las
consecuencias que ello conlleva para la estabilidad democratica del Estado.

Si defendemos la eficiencia en la Administracion Piblica y de aumentar la productividad del
sistema, necesariamente tendremos que plantearnos aspectos relativos a la reduccion neta de
puestos de trabajo en el Sector Publico. maxime cuando el déficit publico y los niveles de
endeudamiento han aumentando tan rapidamente en los dos ultimos afios. Ademds el descenso
importantc de las recaudaciones de impuestos y el aumento del namero de parados, aconscjan,
racionalizar los capitulos del gasto piblico e impulsar las inversiones en infraestructuras que le
doten al Pais de una mavor competitividad.

Mantener la seguridad de trabajo ya no tiene sentido. Tendriamos que recordar el por qué se
legislé dicha seguridad de trabajo y analizar si prevalecen las razones que lo aconsejaron en su
tiempo. Su efectividad para prevenir el clientelismo politico es ya muy dudoso ya que sin una
definicién adecuada que limite donde se halla la frontera entre lo que es el campo de la politica y
lo que es el campo del profesional de la Funcion Publica es practicamente imposible. Tampoco el
sistema de oposiciones a la Funcién Publica se encuentra libre de abusos y. a menudo, los
examenes que se hacen tienen muy poco que ver con los conocimientos y competencias, tanto
sociales como individuales. necesarios para desempeiiar las funciones demandadas por el puesto
de trabajo vacante. ;Qué tendra que ver el conocimiento que uno tiene acerca de la geografia de
América Latina con la funcion de mantcnimiento del alumbrado publico?. En una empresa
privada, la seleccion de personal es un proceso que sc ajusta muchisimo mds a las necesidades
reales del puesto de trabajo y la Administracion Publica deberia delegar mas en los jefes de
departamento la realizacion de esta seleccion de personal.

En definitiva, que lo esencial es quc los funcionarios tengan las mismas condiciones laborales
que gozan el resto de los trabajadores en el Sector Privado. Hoy en dia. no hay ninguna
justificacion para existan tantas diferencias en lo que se refiere a las condiciones de empleo, a los
salarios. a los horarios dc trabajo. no digamos en lo que se refiere a la asuncién de
responsabilidades v a los derechos contractuales. De otra forma, lo tinico que s¢ producird sera
ensanchar el foso de las desigualdades, la injusticia social y el resentimiento.

7.- ALGUNAS ULTIMAS CONSIDERACIONES ACERCA DE LA APERTURA DE LA CULTURA
POLITICA

A lo largo de mi exposicion, Uds. habran notado que en ningin momento he intentado dar
soluciones concretas a los problemas planteados. Lo que he hecho ha sido enumerar, con cierto desenfado y
en un tono un tanto provocador, algunas de las cuestiones graves que afectan a la Funcion Pablica. Les
afiadiré que no me corresponde a mi buscar las soluciones sino ayudarles a que sean Uds. quienes las
encuentren, ya que la clave reside en Uds. mismos. Tan solo les puedo ayudar en que sc hagan las buenas
preguntas, pues dificilmente dardn con la respuestas correctas a los muchos problemas que les acucian si,
con anterioridad. no han sido capaces dc formularsc las buenas preguntas.
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Pues bien. a mi entender, la mayoria de sus problemas tiencn su origen en la propia cultura
politica y social en la cual s¢ hallan inmersos. La experiencia nos ensefia que no existe ningun tipo de
regulacion o de normativa que puedc. por si solo, eliminar todos los abusos del poder. Aunque se dé una
mayor apcrtura y una mayor transparencia de la Funcién Publica, sin una mayor participacién critica y
exigencia del ciudadano dificilmente se podrd ayudar a identificar, primero, y a eliminar,después. los
abusos. La clave radica en la evolucién que se produzca dentro de la cultura y de las mentalidades que
afectan a la Funciéon Publica. Todos los actores involucrados: politicos, funcionarios, medios de
comunicacion y el piblico en general. tienen que desempefiar un papel muy activo y rupturista si se quicre
conseguir unos cambios positivos con respecto a las diferentes culturas y demds normas éticas que afectan el
Sector Publico

LA CULTURA DE LOS FUNCIONARIOS

EI concepto del "funcionario" en distintos paises puede variar, en Espafia. por ejemplo. la
palabra sugiere el cumplimiento de una funcién. Cada funcionario tiene su posicion en la piramide
funcional que define el Servicio Piblico, y tiene relaciones casi "neoconfucianas” con aquellos que se
encuentran en otros escalones de la pirdmide. En Gran Bretaiia (donde la relacion con la autoridad no es
muy diferente) se habla de "civil servants" (sirvientes civiles) que tiene su origen en el hecho de que, en sus
inicios, a los funcionarios sc les consideraba sirvientes de la Reina en el ambito civil. Sin embargo, también
s¢ le podria dar otro significado a esta denominacién, dandole el sentido de ser un servidor del publico.
Dados los valores que impregnan nuestra civilizacién actual, podria ser un salto cualitativo importante el
que Uds. asumiesen su condicién de "servidores publicos". Ello necesitaria un mayor esfuerzo de humildad
por su parte, reconociendo, que. en lugar de seguir considerandose como el equivalente a un
"administrador-en-jefe" de los asuntos colectivos de los ciudadanos, y que les pueden mirar de arriba abajo.
deberian identificarse a si mismos como unos trabajadores que tiencn su empleo para servir a los
ciudadanos, del mismo modo que en el Sector Privado el empleo tiene como mision principal servir y
satisfacer a los clientes. Es. precisamente, esta cultura de servicio al usuario la que habria que cultivar
dentro del Sector Piblico. Las lealtades del funcionario deberian asentarse en lo que es la fuente originaria
de la legitimizacién de su propio status y posicion en un sistema democritico —el votante y el
contribuyente-. El orgullo del funcionario tendria que reencontrar su origen en la satisfaccién del servicio
bien hecho que presta a los ciudadanos.

LA CULTURA DE LOS POLITICOS

Muchas veces. la brevedad, y por tanto poca experiencia, que tiene la sociedad espafiola en lo
que a convivencia democratica sc refiere, ha sido utilizada como explicacion a la hora de justificar la falta
de definicién clara que la politica espafiola tiene en cuestién de ética. En actuaciones y declaraciones de
bastantes politicos espafioles se constata la gran confusion que existe entre lo que dcberia ser un
comportamiento ético aceptable v lo que no deberia ser. Esta confusion y falta de criterios agudiza las
contradicciones entre los ciudadanos, donde tardara muchos afios que la cultura del "pelotazo” desaparezca.
A mi parecer, el liderazgo politico que deberia ejercer el Estado tiene una urgente y gran responsabilidad en
definir, cuanto antes y con claridad, cudles son las reglas de juego que propician una conducta ética
aceptable dentro de la Administracion. Sin esas reglas de juego la honorabilidad de la Funcion Publica se
mantendrd siempre en entredicho. No deben olvidar que no existe otra funcion més necesitada y
dependiente de esta definicion y de estas reglas de juego que las que se ocupan en el mancjo del dinero
publico. ‘

LA CULTURA DE LOS MEDIOS DE COMUNICACION

Si bien es cierto que los medios de comunicacion estdn independizandose, poco a poco, de las
presiones politicas a las cuales siempre habian cstado sujctos. La necesidad de llevarse bien con el poder ha
sido (v de alguna manera siguc sicndo) una barrera, a la hora de garantizar una trasmisién de la
informacién al piblico que sea imparcial y objetiva. La lucha por el control de los medios de comunicacién
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es una batalla en la cual estdn comprometidos los diferentes poderes, entre los cuales habria que contar
también al financiero. Sin embargo. el desarrollo dc un cuerpo de periodistas cada vez mds profesionales y
conscicntes de su papel en la profundizacién de las libertades, estd permitiendo que no se produzca un
mavor deterioro en la evolucion de la cultura ética de la vida politica. En este drea, los medios de
comunicacion han contraido una gran responsabilidad con la ciudadania y es de esperar que contribuyan
también al diseiio de una nueva Funcion Pablica mas ajustada a las necesidades que nos plantea el futuro.

LA CULTURA DE LOS CIUDADANOS

En muchos paises —Espafia no es una excepcion en esta cuestion— existe lo que s¢ podria
llamar "la cultura de la parada del autobiis”. Imaginémonos que hay dos scfiores en la parada del autobis,
v el autobus llega veinticinco minutos mas tarde de lo que marca su horario. Entre el publico que aguarda
en la cola. es frecuente que la conversaciéon gire en torno al tema del retraso del autobiis. Sin que pase
mucho rato. es bastantc seguro que los dos sefiores se habran puesto de acuerdo en ¢l hecho de la poca
formalidad. el abuso. el mal servicio, ¢tc.. que tienen que sufrir los ciudadanos como ellos. Proferiran mas
de un insulto contra el conductor. la compaifiia de autobuses. el gobierno que les dio la concesion. el MOPT
por ¢l estado dc la carretera, etc. Cuando por fin llega el autobus también se suelen acallar las criticas y el
silencio se invierte en buscar el dinero para pagar el billete. Asi, los dos sefiores se despiden con un gesto v
suben al autobus dindole las buenos dias al conductor, pagando su billete, buscando el asiento donde
sentarse v tras conseguirlo, miran por la ventanilla a la parada donde sufricron tan larga espera.
Naturalmente. por las cabezas de ellos ni tan siquiera ha pasado la idea de escribir ninguna carta de queja a
las autoridades responsables por el mal estado de la carretera, por el mal servicio que presta la compafiia de
autobuses. ni siquiera han pensado en hacer una llamada a la compaiiia de autobuses para protestar.

Cuando callamos. todos los ciudadanos, en cierto sentido, somos responsables de los fallos de
la Administracion y de su mal funcionamiento. La responsabilidad que tenemos cada uno de nosotros en
preocuparnos de que disminuvan los inconvenientes que sufrimos a manos del Estado y de la
Administracién. es una cuestion de 1a que abdicamos en mil asuntos cotidianos. Mientras no asumamos que
el obtener un Servicio Publico que funcione mejor requiere la participacion y la movilizacion ciudadanas.
estaremos dejando la responsabilidad de ello. exclusivamente, en manos de los politicos v de los
trabajadores piiblicos. La exigencia por parte de los ciudadanos es una condicién necesaria. aunque no
suficicnte. para resolver los problemas que le afectan a la Funcién Piblica. Es por ello. por lo que Uds.
deberian mirar al ciudadano como el mejor aliado estratégico que tienen

8.- EL LARGO PLAZO REVISITADO

En el apartado anterior he intentado perfilar por donde deberian venir las soluciones y por €so
les he expuesto algunas sugerencias acerca de ello. Sin embargo. quisiera terminar mi exposicion volviendo
a retomar el hilo de lo general y planteando cicrtas cuestiones relativas al cuestionamiento que sc hace del
propio concepto de la Funcion Publica como tal.

En primer lugar. deberiamos reflexionar acerca de si la democracia que existe en Europa
actualmente no se encuentra severamente limitada. Las decisiones que afectan a los europeos se realizan por
autoridades que ticnen una dudosa legitimizacion. El Tratado de Maastricht, acordado en nuestro nombre y
que nos compromete a todos, no fue sometido a referendum mds que en sdlo tres de los doce Estados
miembro que comprenden lo que ya hemos empezado a llamar Unién Europea. Muchos ciudadanos
europeos s¢ preguntan por qué a otros se les consulta y a ellos no. Sin querer discutir sobre lo que es legal y
lo que es legitimo, el hecho cierto es que la democracia europea, tal como se estd abordando, esta siendo un
plato que no acaba de satisfacer a todos. Sin en el interior de los diferentes paises que comprenden la Union
Europca la distancia entre los gobernantes y los ciudadanos era grande, la burocracia de la Administracion
Europea ha abicrto un foso increiblemente mas grande. Uno ya no sabe si es con la Comision Europea no
estaremos reinventado el Despotismo Ilustrado pero esta vez con ciudadanos que pueden ser infinitamente
mads cultos que sus gobernantes.
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En las democracias representativas, los sistemas clectorales como el espaiiol estdn diseiiados
para que los ciudadanos con derecho a voto otorguen un amplio margen de maniobra a los poderes politicos
a costa de la pérdida los derechos de decision. (Podrd ser que todavia el pueblo europeo no esta suficiente
maduro para tomar decisiones puntuales?

Otra cuestion es la referente a la conveniencia de seguir manteniendo el sistema de listas
cerradas. La importancia que tiene la supresion de este sistema. si queremos mejorar el funcionamiento de
la Administracion Piblica es evidente. Con el sistema de listas cerradas, se le resta libertad de eleccion al
votante. y se les obliga a los representantes elegidos a que contraigan mayores responsabilidades politicas
que con ¢l electorado con los lideres de los partidos a los que pertenecia la lista en la que salieron elegidos.
Otra reflexién importante es el hecho de que la falta de una verdadera voluntad de descentralizacién del
poder también estd restando poder al votante. No es tampoco esencial para la democracia el que un
representante vasco tenga voz y voto en un asunto debatido en el parlamento nacional y que afecta
iinicamente o principalmente a las Islas Canarias. Seguramente. existiran dccisiones que podran afectarnos
a todos v que {endran que hacerse desde Madrid. pero incluso en la toma de estas decisiones habré que
asumir una responsabilidad democrética consistente en asegurar que la linea de decisién sea lo més corta
posible entre el lugar donde se encuentra el responsable y los que representa. A mi parecer. no esti nada
claro que esta responsabilidad democratica se esté cumpliendo.

Tarde o temprano, la reforma de 1a Administracion Pablica sera algo inevitable. Cuanto mas
tarde se haga. las soluciones vendran mas impuestas y seran mas radicales v traumaticas. En los proximos
afios, es mds que probable que tanto los métodos de control como los niveles de responsabilizacion
mejoraran sensiblemente en la Funcion Publica. Resulta una interrogante el saber si es que se llegard a
alcanzar un nivel de flexibilizacion suficiente. El corporativismo del funcionariado. la ineficacia de los
politicos v la apatia de los ciudadanos serdn sus principales causas. Algunos paises y regiones lo lograran y
otros no. Lo que si es seguro es que si un pais no reconcilia ni establece las mismas reglas de Juego entre los
trabajadores del Sector Publico v del Sector Privado. dificilmente podra dar respuesta a los retos y desafios
que. tanto el presente y con mds razoén el futuro, le deparan.

En el futuro. habrd que tener cada vez mas en cuenta las oportunidades que nos brinden las
nuevas tecnologias derivadas del progreso cientifico que como sabemos nunca se ha detenido a largo de la
historia. También aparecerdn nuevos métodos electorales. nuevos actitudes v nuecvas capacidades
intelectuales. Todo sera bueno para mejorar la representacion de los votantes en las decisiones politicas en
la medida en que les afectan a ellos; sin embargo, es mas que presumible que a la Funcidn Publica siempre
le quede una asignatura pendiente. El desarrollo de la democracia supranacional, regional y local v el
acercamicnto del votante al centro de poder nacional a través de sistemas electorales mas representativos y
directos, tendra mucha importancia en lo que se reficre a mejorar la eficiencia, la eficacia y la efectividad de
la Funcién Publica. Por una simple razén, la mejor garantia de que no se estd gastando el dinero
indebidamente es la conviccion de que se trata de un dinero propio.

Sin embargo, el crecimiento esperado de la sociedad dual, podria distorsionar el proceso
democratico, imponiéndole las limitaciones de una versién simplificada del modelo democratico en el que no
refleja adecuadamente la solidaridad entre las diferentes clases sociales. La tirania del 51% puede darse.
Quizds no dure mucho o quizas sea el preludio de grandes revoluciones. La descentralizacion y la toma de
responsabilidades en lo que se refiere al Poder Publico también tendrd su importancia en la sociedad de
mafiana. Para la mejora de la Funcion Publica esta cuestion es basica ya que ello permitiria un mayor control
por parte del ciudadano y una mayor toma dec conciencia por parte de los gobernantes acerca de las
repercusiones que tendrian sus decisiones.

Para terminar. en esta exposicion inacabada, relativa al andlisis prospectivo de la
Administracion Publica ante las mutaciones tecnolégicas, econémicas, sociales y culturales, les diré que el
futuro reside, fundamentalmente, en Uds.. Los basureros de la historia estan llenos de tendencias
prolongadas. Si Uds. no se anticipan a los acontecimientos que se les avecinan, perderan su libertad de
actuacion y al final estardn condenados a sufrir el futuro en vez de crearlo. La mejora del Sector Privado de
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los paises iberoamericanos depende de muchos factores y muchos de ellos estan fuera del alcance de su
control aunque pueden observarse al objeto de prepararse mejor y poder adaptarse a tiempo. La mejora del
Sector Publico si que depende fundamentalmente de Uds.. Yo les animo para que luchen y espero que mi
conferencia les hava ayudado a reflexionar sobre los peligros que se les ciernen. Hoy mds que nunca hay que
creer en la esperanza y poner los medios para no caer en el fatalismo. Les deseo que sean Uds. duciios de su
propio futuro. Inténtelo v verdn que es mds facil de lo que parece. Muchas gracias
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por: Javier E. Medina Va’squez'
Profesor Universidad del Valle

1.1 Antecedentes.

Hacia 1986, la existencia de diferentes factores urbanos como la ausencia de una vision global y de largo
plazo, la falta de un “norte” o mision, el crecimiento desordenado, los preocupantes indices de calidad de
vida de los grupos mayoritarios y la violencia en varios niveles, motivaron a un grupo de dirigentes a

" pensar la ciudad y a promover la puesta en marcha de un proceso permanente y sistematico de anélisis de la
realidad municipal para la toma de decisiones.

Es asi como entre 1988 y 1992, gracias a la coordinacion de la Camara de Comercio de Cali, se realiz6 el
Programa Ciudadano “Cali Que Queremos” con la participacion de alrededor de 1400 personas, contando
con lideres de todos los sectores y con la vinculacion de las principales entidades de la ciudad como la
Universidad de! Valle, la Corporacién Auténoma Regional del Valle del Cauca (C.V.C.), Planeacién
Municipal, Planeacién Departamental, las Empresas Municipales de Cali (Emcali), la Fundacién para el
Desarrolio Integral del Valle del Cauca (F.D.I.), la Fundacién para la Educacion Superior (F.E.S.) y la
comunidad en general.

1.2 Metodologia y caracteristicas esenciales del Programa

El programa sigui6 los lineamientos de la escuela francesa de la Prospectiva Estratégica. Desde este marco
de referencia, un proceso semejante tiene por objeto adoptar una vision global y sistémica de la realidad, —
apoyandose en una buena retrospectiva—, y movilizar a los actores del cambio para pensar en un horizonte
de largo plazo y plasmar en acciones concretas los futuros anticipados. Asi, desde el comienzo se convoco
sistematicamente a personas del poder publico, la produccion el saber y la comunidad con el fin de disefiar
conjuntamente el perfil de la caracteristicas del Programa, lo cual sirvi6 de guia para estructurar sus
diferentes fases y para determinar los criterios internos de validacién de sus resultados. (Véase cuadro N°
1).

De esta suerte, su objetivo general fué: “A través de un sistema de informacién fundamentado en la
participacién ciudadana, definir alternativas de desarrollo probables y deseables, para Cali y su drea de
influencia, que sirvan a la comunidad, dirigentes e instituciones para adoptar decisiones y generar
proyectos de desarrollo econémico y social, que contribuyan a mejorar el nivel de vida de sus habitantes”.
De otra parte, en retrospectiva se convino trabajar sobre el siglo XX, y hacia el futuro se consideré como
horizonte temporal la primera década del siglo XXI. El entorno geografico y funcional abarcé el area
inmediata de la vecindad municipal, y los niveles regional, nacional ¢ internacional.

' El autor agradece y reconce la labor de los compafieros del equipo técnico Francisco Mojica, Milton
Mora, Maria Elena Suarez, Nilse Payén de Veloza, Roberto Ziifiiga, Esperanza Adriana Ramos, Daniel
Zamorano y Reynaldo Garcia. También, el apoyo de la Camara de Comercio de Cali, especialmente de su
Presidente Ejecutivo, Dr. Fabio Rodriguez y los Presidentes de Junta Directiva, Doctores Mario Barberi
Zamorano (1986 - 1988), Eduardo Vives (1988 - 1990) y José Ricardo Caicedo Pefia (1990 - 1992), sin
quienes no hubiera sido posible realizar el Programa:
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Es fundamental reconocer su caracter pionero y entender al “Cali Que Queremos” dentro de su
contexto, puesto que fuc la primera experiencia de gran escala a nivel urbano cn Colombia. v
representd una ruptura importante con las practicas impcrantes cn la promocion y cstudio decl
desarrollo local en el pais. Vale decir, que la metodologia estuvo en funcién de un proceso social, o
5ca que se ajusto al estilo o identidad del Programa. Este factor resulta dificil de entender para quicn
solo obscrva la metodologia “pura”. Pero no hay texto sin contexto y por tanto no se puecden valorar

los resultados por fucra de las condiciones ini
cuando se picnsc cn replicar este modelo debe tet
su “espiritu” scria tanto como tomar 1a forma sin
su gracia, su utilidad y su potenci

vida,

ciales y las caracteristicas del proceso. Entonces.
1crse ¢n cucnta que apropiarse de la metodologia sin
cl fondo:. ello significaria perder de vista su sentido,
al pucs su esencia radica sobretodo en su identidad y su filosofia de

CUADRO NUMERO. IDENTIDAD Y, RESULTADOS DEL PROGRAMA SEGUN SUS

CARACTERISTICAS.
Caracteristica Descripcion Resultados
Se basa en la participacion y concertacion en todo cl Vinculé alrededor de 1400 personas
Participative proceso de las distintas instituciones y actores sociales | pertenecientes los sectores publico, privado,
que inlegran las fuerzas representativas de la ciudad académico y comunitario, proporcionando
espacios de reflexion para el analisis objetivo de
la ciudad.
Se considera al municipio como un sistema constituido | Se trabajo en el sector econémico -subsectores
por veinte sectores o subsistemas, relacionados con industria, comercio, servicios financieros y
macrosistemas como el regional, a nacional e microempresa-;_social -subsectores salud,
internacional. vivienda y servicios publicos, educacion,
Integrador seguridad ciudadana, alimentos, recreacion y
deportes, comunicacion, transito y transporte,
Jjuventud, mujer, lercera edad-; sector cultural -
subsectores manifestaciones culturales
y civismo; scctor biofisico; Sector Cientifico
Tecnolégico, v Sector Politico Administrativo
Pretende constituirse en una herramienta de andlisis v Proporciond una serie de propuestas para el
Prospectivo explicacion de la realidad actual como punto de partida | desarrollo futuro de Cali y la aplicacion
para el disefio de futuros posibles, probables y metodoldgica adaptada al anélisis de la realidad.
descables de la ciudad. Gener6 gran cantidad de documentos relevantes.
Se busca a través de un proceso experimental una toma | Permitio la capacitacion de ochenta
de conciencia de la comunidad para prever el futuro con investigadores asociados en la metodologia y las
Formativo e un sentido de responsabilidad, participacion y temdticas abordadas. También fue una importante
Investigativo Compromiso. contribucion a la formacioén de una cultura
prospectiva en la ciudad,
Busca mediante ¢l proceso investigativo la Plante6 una mision para Cali hacia el siglo XXI
determinacion de proyectos prioritarios de accion orientadora de todos los sectorcs, identificod cien
Ejecutivo inmediata y de largo plazo, para ser promovidos y proyectos y cien acciones estratégicas impulsoras
realizados por las instituciones de la ciudad de manera | del desarrollo de la ciudad para ¢l corto, el
concertada o independiente mediano y el largo plazo.
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1.3 Fases del proceso metodolégico.

La primera fase de determinacion de la viabilidad del programa y promocion del mismo se enfocé a
crear un consenso en torno a las caracteristicas y filosofia de vida del programa, y concluyé con el
disefio de su concepcion técnica -a cargo del profesor Milton Mora de la Universidad del Valle-
(enero-octubre de 1988). La segunda fase dc Diagnostico y formulacion de alternativas de desarrollo
tuvo cinco etapas: la primera, de analisis y ajuste dc los diagndsticos y tendencias de Cali Actual y su
zona de influencia (octubre 88/febrero-89); la scgunda etapa fue de consulta de oportunidades a
expertos y actores sobre la ciudad (problemas. necesidades y deseos) y se efectud entre octubre de
1988 y marzo de 1990: la tercera etapa de validacion de opiniones y tendencias se llevo a cabo entre
febrero de 1989 y marzo de 1990: la cuarta ctapa de elaboracion y anilisis de los veinte escenarios
posibles y probables durd de julio de 1989 a agosto de 1990; la quinta etapa. de integracion y sintesis
de los mismos sc trabajé entre septiembre de 1990 y mayo de 1992. La tercera fase, de promocion
para la adopcién de compromisos y responsabilidades con las alternativas de desarrollo identificadas,
y la cuarta fase, de seguimiento, se realizaron a partir de octubre de 1989 hasta mediados de 1992.

En la practica, la clave del modelo metodologico estuvo en su segunda fase. especialmente en dos
grandes partes: La primera consistio en la construccion de cada uno de los escenarios probables y
deseables sectoriales y subsectoriales. Fué dirigida por Francisco Mojica y siguié ¢l esquema de
Michel Godet adaptado al nivel municipal. desarrollando guias metodolégicas y elementos apropiados
al contexto especifico. La segunda parte se derivd del paradigma en mencion, ofrecié un camino para
entretejer la vasta informacion acumulada y permitié llegar a una conclusion global en términos de
una vision integral y sistémica, enfrentado la gran complejidad de analizar 283 problemas, 215
eventos, 266 objetivos y 1392 estrategias de desarrollo propuestos inicialmente por los ciudadanos.
Fue una tarca original llevada a cabo por el equipo técnico y sus productos fueron los documentos
finales y la misién o escenario descable.

CUADRO N. 2: Modelo prospective del disefio de los escenarios probables y deseables
sectoriales del Programa Ciudadane “Cali Que Queremos”

Momentos Resultados esperados Actividad y método

Explicativo Identificacién de la problematica Identificacién de  situaciones
dentro de un contexto mediante el
Andlisis Estructural

Evolutivo Reconocimiento de la solucion o] Situaciones de continuidad y

empecoramicnto de las tendencias | ruptura con base mds en
proyectos y temores obtenidos en
el juego de actores

Percepcion del Estimativo de la probabilidad Andlisis de hipotesis futuras a
Futuro través del método SM.1.C.
Diseiio del Comparacién del escenario | Identificacion de estrategias para
Futuro probable con el escenario deseable | alcanzar objetivos de desarrollo.

Fuentc: “Continuidad o ruptura de tendencias dentro del proceso prospectivo”™. (Mojica, 1990)
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4. Resultados Alcanzados
4.1 Base documental.

El “Cali que queremos”, cn cuanto a su cardcter investigativo e informativo. fué insumo fundamental
para los Plancs de Desarrollo de Cali de 1991 v 1995, el estudio de Prospectiva dc Servicios Piblicos
de Emcali (1993), el Informe Monitor sobre la competitividad de Cali y el Valle del Cauca (1994-93)
v ¢l Plan de Gestion Ambicntal de la C.V.C. (1996). Actualmente sirve como referencia para la
orientacién de entidades. ciudadanos. investigadores v consultores. En total. el Programa prepar6 20
informes sectoriales, tres textos finales (“Documento Sintesis”, “Resumen Ejecutivo™ v “Provectos y
acciones estratégicas™), trece documentos investigativos, y dieciocho tesis de postgrado del Magister
de Administracion de Empresas en la Universidad del Valle. A su vez elaboré una compilacion
estadistica y una base de datos bibliografica para la ciudad, un directorio de actores y expertos en
distintos sectores, un banco de documentos, una resefia historica del desarrollo urbano, econémico y
social; un analisis de la economia urbana de Cali, las bases para una propuesta de Seguridad Integral
de la ciudad, y el estudio de tematicas nuevas en el momento como Juventud, Mujer v Tercera Edad.
Ademads se elaboro un Sistema de Informacién Comunitario Ciudadano (SINCO) que estudis la
problematica jerarquizada de 19 de las 20 comunas de Cali, y propuso soluciones alternativas, gracias
a la participacion de las respectivas Juntas Administradoras Locales y un grupo de investigadores de
las universidades de la ciudad.

4.2 El escenario deseable.

La misién o escenario deseable es un aporte conceptual que sirve como norte para orientar a la
ciudad hacia el siglo XXI. y surge de la interrelacion de las variables de cardcter economico. social,
cultural, politico administrativo, medio ambicnial v cientifico tecnoldgico, asi como de la
problemitica global que identificé el Programa, las macrotendencias y los escenarios probables y
deseables subsectoriales.

La misién o imagen objetivo de nivel global se provecté como el mayor reto que tiene por lograr la
ciudad. Se divide en componentes o unidades tematicas que guian la accién hacia el futuro pero
carentes aiin de operatividad. en propdsitos o grandes objetivos de desarrollo que sirven para llegar a
cumplir los componentes de la misién. y en una estructura coherente de 100 proyectos v 100 acciones
estratégicas que responden a los grandes propositos identificados. (para el desarrollo completo del
escenario deseable véase el cuadro 3)

La propuesta dc mision consiste entonces en “Lograr la seguridad social integral dc la comunidad
consolidando la ciudad como centro de comercio y servicios para el comercio internacional”. Asi. la
idea fundamental que plantea el Programa es que esta imagen objetivo de Cali hacia el siglo XXI sélo
podra alcanzarse a través del logro de los tres grandes propdsitos derivados del conocimiento de la
problematica de la ciudad y que permitirian el rompimiento del “ciclo del desarrollo desigual”
identificado en el transcurso dc la investigacion realizada. Estos componentes de misién son los
siguientes: Cultura para ¢l desarrollo humano, gestion colectiva para la efectividad y competitividad
de la ciudad. y participacion social en los beneficios del desarrolio.

4.3 La concertacion

Es de anotar que el proceso prospectivo realizado, la base documental aportada y éstas ideas-fuerza,
han sido dc gran utilidad porque ayudaron a pensar el conjunto de la ciudad en su entorno y dieron
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Lincamientos basicos sobre lo que las instituciones podian y debian hacer. Puede afirmarse, incluso. que el
Programa se constituyd en el primer examen y la primera gran conceptualizacion del futuro de Cali, dado
que hasta ese momento los plancs de desarrollo solian ser muy puntuales v orientados a la infraestructura
fisica. Por su parte, los elementos y los proyectos prioritarios que se identificaron han influido sobre las
instituciones. quienes los han venido trabajando y/o ejecutando a su manera. Cabe anotar, por ¢jemplo. lo
relacionado con la modernizacion de 1a administracion municipal (Reforma de 1996), el mejoramiento de la
capacidad competitiva y ¢l desarrollo fisico urbano (Estrategia Vallecaucana de Competitividad, 1995-97 v
Plan de Desarrollo, 1995-97), la puesta a punto de la infracstructura hotelera, de telecomunicaciones vy
servicios para ¢l comercio internacional, la necesidad de atender la juventud marginada y crear mayores
oportunidades de acceso a la vivienda y otros aspectos de la seguridad social (Programa Desepaz, 1992-95) v
la creacion de nucvos espacios de accion como los Equipos de Concertacion para el Desarrollo (ECODES.
1995). el Comité Intergremial de Cali (1996) v el Programa de Educacién para la Participacion v
Convivencia Ciudadana de la Alcaldia (1991-1996).

Sin embargo. colectiva para la efectividad v 1a competitividad de ciudad.

Entre los principales factores limitantes de la concertacion pueden sefialarse: -la falta de mayor
compromiso de las instituciones con el proceso; -el hecho de que un solo organismo era insuficiente para
gjecutar tantas acciones; -cierta distancia entre ¢l sector publico y el privado; - y la incomprensién de
algunos grupos sobre el alcance de la propuesta, puesto que la consideraron muy compleja y “costosa”, sin
distinguir la diferencia entre un plantemiento a 20 afios y un conjunto de prioridades politicas inmediatas.
En otras palabras, el escenario deseable no cayo en terreno abonado, tal vez porque no pudo mantenerse un
ambientc adecuado a lo largo de los afios y porque falté dinamismo y comunicacién entre el Concejo
Municipal, la Alcaldia y los organismos publicos y gremiales. Ademas, en ese momento no s¢ contaba con
herramientas poderosas para formalizar las iniciativas ciudadanas, como por ejemplo ahora la ley 152/94
sobre los Planes de Desarrollo. En sintesis, se consideré que el Programa finalizaba con la anticipacion, es
decir. con el disefio del escenario deseable. Pero si se retoma el planteamiento de Godet (1994). puede
afirmarse que se quedé a mitad de camino porque le faltaron las fases de apropiacion y accion.

Asi. varios afios después, en el gobierno del actual Alcalde, Dr. Mauricio Guzman, se intentaron recuperar
algunos de los planteamientos v los mecanismos propuestos, pero con el tiempo transcurrido se enfri6 el
interés de los participantes y no hubo claridad sobre cual seria la entidad responsable de la convocatoria. el
seguimiento y la evaluacion.

5. Sugerencias y observaciones para futuros procesos prospectivos urbanos

El Programa Ciudadano “Cali Que Queremos” ha sido un laboratorio inigualable para experimentar idcas y
encontrar la gran diferencia que existe entre la teoria y la practica prospectiva. Dado que la realidad
desborda los disefios iniciales y obliga muchas veccs a avanzar fuera del curso de accion establecido. resulta
interesante sefialar algunos factores que han de ser tenidos en cuenta para la ejecucion de proyectos
similares a escala urbana. Estos son fruto de la reflexiéon autocritica (Cfr Medina, 1993), con el animo dc¢
contribuir al aprendizaje colectivo de la comunidad de prospectivistas a nivel nacional e internacional. Para
el andlisis se empleara el esquema de anticipacion-apropiacion-accian propuesto por Godet (1994). Pero
segin nuestro criterio, se le agregara una fase de aprendizaje a fin de significar que en lo posible un
proceso prospectivo debe tener una retroalimentacion constante que enriquezca la anticipacion.
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EL PROCESO PROSPECTIVO

APROPIACION

ANTICIPACIO ACCION

APRENDIZAJE

Fuente. Medina, Javier .1997

5.1 En cuanto al proceso de anticipacion v el disefio de los escenarios, se encuentran varios puntos claves:

e Es importante pensar bien la definicién del tamafio del sistema bajo estudio. dada la enorme complejidad
que conlleva el manejo simultinco de tantos sectores y subsectores, lo cual multiplica las variables v las
areas cruciales de incertidumbre, y dificulta establecer sus interrelaciones ¥ mantener su actualizacion
oportuna.

* No es facil contar con adecuados niveles de experiencia y capacitacion de los equipos responsables. Esto es
necesario para poder guardar equilibrio entre los ideales académicos y las realidades de la experiencia, asi
como para asegurar la disponibilidad de instrumentos y profesionales de primer nivel.

*  Screquiere realizar un proceso coherente y completo de transferencia tecnolégica entre los asesores externos
v el equipo responsable, para evitar que los nuevos esquemas teéricos y metodoldgicos sean asimilados bajo
los antiguos parametros, y para lograr un adecuado balance entre las expectativas de los participantes y los
resullados factibles de alcanzar.

* Esvital controlar a la perfeccién los detalles dcl apoyo logistico inherentes al manejo de reuniones, el flujo
constante y adccuado de los recursos econémicos y profesionales, la motivacion y el cumplimiento de los
participantes e investigadores voluntarios, la coordinacién de agendas y esfuerzos interinstitucionales, el
ritmo de asistencia y sobretodo, los aspectos dec comunicacion y difusién de resultados.

* Es conveniente contar con un equipo o una persona con dedicacién exclusiva que cumpla la funcion de
sistematizar y retroalimentar permanentemente ¢l proceso y construir bases de datos sobre estadisticas y
scguimicnto del entorno, en lo posible ordenando la informacién bajo un disefio o codificacién elaborado
cspecificamente para el programa que se adelante.
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Mantener un espiritu abierto y una adecuada flexibilidad metodoldgica. es un recurso fundamental para
poder ubicarse en el contexto y combinar el adecuado rigor conceptual con la accrtada escucha de las
restricciones situacionales, y asi permitir que la comunicacion fluya entre el grupo responsable v los
expertos, los patrocinadores v la comunidad.

5.2. Respecto a la apropiacion del proceso por parte de los actores:

e Es menester contrarrestar los prejuicios y los estereotipos culturales negativos a la planeacion y la
anticipacion que suelen mancjarse en el medio, como tambicén la tendencia a esperar resultados baratos,
rapidos, exactos y libres de todo “pensamiento fuerte”. Lo ideal es procurar la formacién y el
involucramicnto de los participantes en una cultura prospectiva que les permita una mayor claridad
conceptual y entender que €sta representa sobretodo una actitud de vida y una forma de pensar. antes que
una mera herramienta para visualizar el futuro.

e A nivel colectivo ello implica sostener una relacion fluida y cooperativa con los periodistas y los medios
de comunicacién, a fin de mantener una motivacion y tension creativa que asegure el interés de la

comunidad v la opinién publica por los resultados.

5.3 En lo que se refiere a la accion;

e Parece inevitable que la prospectiva sea vista como factor de poder y control politico, v se vea atrapada
por las pugnas locales que se libran en torno a la toma de decisiones. Por tanto, para pasar de un ambiente
de conflicto a corto plazo a un clima cooperativo de largo plazo, se sugiere adelantar un gran esfuerzo en
torno a la definicion de compromisos para facilitar la efectiva participacion vy coordinacion
interinstitucional. Para ello es preciso que se aminore el estatus voluntario y ambiguo de estos procesos, -
en la practica mitad formalcs-mitad informales -, mediante la firma de una sucrte de “Carta de intencion
ciudadana” y la creacién y mantenimiento activo de una especic de “Grupo o Club de ciudadanos
interesados en el futuro de 1a ciudad”.

* Se estima que un compromiso tal ante la opinion publica puede hacer viable el desenvolvimiento
cotidiano del proceso, v garantizar la veeduria del mismo, para que los egoismos y los celos personales o
institucionales no lo lleven a situaciones sin salida en el mediano plazo. Asi mismo. es vital que este
acuerdo incluya un marco regulativo que aclare los criterios cualitativos ¥ cuantitativos con que s¢ van a
evaluar los resultados, y asegure el adecuado y equitativo flujo de recursos durante todo el tiempo
programado.

5.4 Sobre el aprendizaje:

¢ Es fundamental que la puesta en marcha de un proceso de esta naturaleza provea a la comunidad local
de la mayor y mejor formacion posible en los conceptos basicos de la prospectiva y una comprension 6ptima
de los escenarios. Esto incluye a los participantes, expertos, actores, dirigentes politicos y gremiales,
investigadores, a Ia opinion publica, las escuelas y las universidades. El hecho de que haya una sensibilidad
y un clima favorable a la construccion colectiva del futuro es la mejor garantia de la permanencia en el
tiempo de los arduos esfuerzos de las instituciones y los equipos de apoyo.

o Es nuestra conviccion que un proceso prospectivo semejante debe tender a ser un proyecto generacional,
un movimiento social vivo, y no solo un Programa a término fijo. Por tanto, es imprescindiblc que éste
derive en la creacién de un centro, observatorio o laboratorio dc estudio de futuros alternativos, que incluya
un potente sistema de informacién, un foro ciudadano, revistas o boletines de difusion, un banco de
documentos de libre acceso para las personas y un sistema de capacitacion e investigacion de alto nivel en el
pensamiento y los métodos prospectivos. Es imperativo que una ciudad o regién no ahorren esfuerzos en la
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continua preparacion del talento humano local alrededor de los grupos de reflexion, v en la creacién de
mecanismos institucionales que permitan el didlogo, brinden transparencia y constituvan una “arena neutra”
donde los ciudadanos pucdan reunirse solidariamente a pensar en el futuro comin y poder asi trascender los
intereses particularcs que reinan sobre el corto y el mediano plazo.

* En un proceso prospectivo semejante, el empleo de los métodos v las técnicas es apenas lo visible, la
punta del iceberg, pues éste debe ser antetodo un motor de aprendizaje v de cambio cultural y personal. Por
ende. el equipo responsable debe prepararse para manejar lo invisible, las presiones, las resistencias al
cambio, las inercias sociales del pasado y la incomprensién de los ciudadanos. Es mejor tener paciencia y
perseverancia, ser una fuente de ideas para la gente receptiva. y pensar mas en sembrar que en cosechar,
pucsto que a quicn se adelanta al futuro, le resulta bien dificil obtener el reconocimiento esperado en el
momento presente.

TECNICA DE ESCENARIOS

LO VISIBLE

LO INVISIBLE

 PROCESO Y
e PROSPECTIVO B

TERSUBJETIVO
L.O SUBJETIVO j Lo

MENTALIDAD
(DIRIGENTE) (CULTURA)
Articulacion de Prospectiva, Estrategia y Cultura. Fuente:Medina 97
6.Conclusiones

¢ Asi las cosas, el Programa Ciudadano “Cali Que Queremos™, puede considerarse como un proceso
metodoldgico interesante de construccion de escenarios probables y deseables a nivel urbano. Pero
es mucho mds, es un ejemplo de cooperacion civica, de pensamiento y vivencias comunes, de
formacién de una cultura prospectiva, donde los aportes cualitativos sobre la construccién del
futuro local son practicamente invaluables. Este factor hace muy dificil una valoracién fria, que
separe ambas cualidades del Programa, dado que constituyen un solo estilo y proceso.

¢ El perfil novedoso y llamativo del Programa buscé ir mas alld de la concepcion tradicional del
momento, al comprometer la participacion ciudadana para construir conjuntamente una visién del
futuro global, integral y de largo plazo. Este esfuerzo suscité un gran interés ya que representa un
gran potencial de cambio, en la medida en que constituye un estilo que combina la anticipacion
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técnica con una forma de organizacion social que aprovecha la accion individual e institucional.
buscando que cada cual ejerza su papel dentro de un proceso colectivo, con un propdsito y una
orientacion comun. De este modo. el “Cali quc Queremos” contribuyé en forma innovativa a
desarrollar una pedagogia social que nos acerca a las nuevas realidades de la democracia del siglo
XXI.

Este estilo de promover el desarrollo local abre enriquecedoras perspectivas para realizar un
trabajo de plancaciéon mas integrado a nivel personal ¢ interinstitucional, puesto que entra mas en
contacto con los problemas y las soluciones percibidas por los ciudadanos y permite sentar las
bases para construir escenarios de concertacion entre todos los sectores y reestructurar los roles
publico, privado, académico v comunitario. Luego, la importancia de un programa semejante no
radica solo en el conjunto de técnicas utilizadas para definir los futuros mas probables sino,
sobretodo, en la creacién de un ambiente o clima social que fortalezca la conciencia colectiva
acerca del futuro comitn v fomente nucvas posibilidades para participar y pensar el devenir,
multiplicando las opciones de los habitantes para crear y compartir un suefio colectivo: construir la
ciudad que queremos.
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