Prospectiva y cultura de la innovacién

La Prospectiva es una herramienta para la transformacién social, que se diferencia de otras
formas de prediccién por su cardcter emancipatorio (el futuro no esta predeterminado, y es
un espacio abierto que puede ser construido) y proactivo (puede ser construido a conve-
niencia: la accién como innovacién). Aqui se trata de diferenciar la visién Prospectiva, vin-
culandola con la gestion estratégica del cambio, e integrandola como eje vertebrador de un
conjunto de 7 claves que se proponen como requisitos para desarrollar una Cultura de la In-
novacién (que sustituya a la tradicional aproximacién de «Gestion de la Innovacién») en or-
ganizaciones y/o comunidades. Finalmente, y en virtud de experiencias previas en diversos
programas regionales, nacionales e internacionales de I+D+i y de cooperacidn al desarrollo,
se desgranan una serie de reflexiones en torno a la capacidad de transformacién de la Pros-
pectiva (que se sintetizan en un decalogo final), reivindicando la «apropiacién» como una
férmula mucho mas adecuada que la mera adaptacion al cambio, a la hora de alcanzar un
futuro deseable.

Prospektiba gizarte-transformaziorako tresna da, eta beste iragarpen-mota batzuengandik
ezberdintzen da emantzipa daitekeelako (etorkizuna ez dago aurretik erabakita, eta eraiki daite-
keen espazio irekia da) eta proaktiboa delako (egokitasunaren arabera eraiki daiteke: ekintza ele-
mentu berritzaile gisa). Tkuspegi prospektiboa bereizi nahi izan da hemen, aldaketaren kudeaketa
estrategikoarekin lotuta, eta erakunde edota erkidegoetan Berrikuntzaren Kultura («Berrikun-
tzaren Kudeaketaren» ohiko hurbilketa ordeztuko duena) garatzeko baldintzatzat proposatu diren
7 giltzarriko multzoaren ardatz egituratzaile gisa integratuz. Azkenik, I+G+b eta garapenerako
lankidetzaren eskualdeko, nazioko eta nazioarteko hainbat programatan aurretiaz eskuratutako
esperientziei jarraituz, zenbait hausnarketa zerrendatu dira Prospektibaren transformazio-gaita-
sunari buruz (azken dekalogo batean laburbildu dira), etorkizun desiragarria lortzeko orduan
«jabekuntza» aldaketarako egokitzapen hutsa baino askoz formula egokiagoa dela aldarrikatuz.

Forecasting is a tool for social transformation that differs from other types of prediction due
to its emancipated character (the future isn’t predetermined and it’s an open space that can
be built on) and proactive (it can be built at convenience: the action as innovation). Here it’s
about trying to differentiate the forecast vision, linking it with strategic change management
and integrating it as an axis support of a collection of 7 points which have been put forward
as requirements in order to develop an Innovation Culture (that substitutes the traditional
approach of “Innovation Management” in organizations and/or in communities. Finally, in
light of previous experience, different regional, national and international programs of
investigation, development and innovation and cooperation to development, a series of
reflections have been drawn up around the transformation capacity of the Forecast (that is
summarized in a Decalogue) claiming the appropriation as a more adequate formula than
the mere adaptation to change, when reaching a desired future.
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Procuremos mds ser padres de nuestro porvenir que hijos de nuestro pasado.

Miguel de Unamuno

1. PROSPECTIVA: LA PREDICCION EMANCIPATORIA

El epigrafe de Unamuno ha de ser tomado como lo que realmente es: una decla-
racién de principios fundamentada en la convicciéon de que el futuro no necesaria-
mente ha de ser una mera extrapolacion del pasado (es decir, de la conviccidon de que
la emancipacién de inercias histdricas es posible), asi como en la visién de éste como
un espacio de oportunidades para el progreso, ain por construir.

Un problema recurrente y de partida a la hora de hablar de Prospectiva, y que
implica un reto considerable para abordarla, es diferenciar esta forma de prediccién
del futuro de otras que, teniendo el mismo objeto («anunciar por revelacidn, ciencia
o conjetura algo que habrd de suceder», segin la R.A.E.) divergen radicalmente en
cuanto al método empleado vy la filosofia subyacente.

Ya tratamos de abordar esta diferenciacion hace unos afios (Bas, 1999), al consi-
derar fundamental diferenciar dentro del estudio cientifico del futuro (Futures Stu-
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dies o Futures Research) las distintas aproximaciones metodoldgicas y técnicas de an-
ticipacién basicamente aglutinadas en torno a dos enfoques: la prediccién técnica
(Forecasting) y la prediccién emancipatoria (Foresight, Prospective o Prospectiva).
Para ordenar este rompecabezas se recurri6 a la clasificacién de tipos de ciencia de
Jurgen Habermas, y en virtud de ello se consider6 en un primer nivel la diferencia
entre aproximaciones «de hemisferio derecho» (emocional) y «de hemisferio iz-
quierdo» (racional), y en un segundo nivel se diferencié entre prediccién sobrenatu-
ral, prediccién hermenéutica (estas dos «de hemisferio derecho»), prediccién técni-
ca y prediccién emancipatoria (estas dos «de hemisferio izquierdo»).

La diferenciacion de estas dos formas de afrontar el estudio cientifico del futuro
resulta clave para entender algunos conceptos que se desarrollan a lo largo de este
texto, como la idea de proactividad (distinta de la preactividad), estructuralismo
(distinto al determinismo) o de cultura de la innovacién (distinta de gestién de la
innovacién). Conceptos todos ellos clave para entender qué es la prospectiva y cual
su relacién con la innovacion.

Como veremos en las pdginas que siguen, la prospectiva se diferencia de la pre-
diccién técnica basicamente en el rechazo del determinismo; implica una visién del
futuro como escenario multiple y construible, y el fomento de una proactividad (la
accién normativa como innovacién y no como reaccién o adaptaciéon al cambio)
que implica la reivindicacién de la capacidad para «apropiarse» del futuro emanci-
péndose de la determinacién impuesta por leyes naturales y sociales que pudieran
predeterminar el camino hacia el porvenir.

2. PROACTIVIDAD Y PENSAMIENTO ESTRATEGICO

La prospectiva va indisolublemente ligada, tanto en su origen como en su con-
ceptualizacién y su vocacion instrumental, a la gestién del cambio. Se podria decir
que es una herramienta para identificar las opciones de futuro que tiene una organi-
zacion, colectivo o comunidad, en virtud tanto de su propia naturaleza y caracteris-
ticas (factores enddgenos) como de aquellos elementos que, ain afectandole, le son
ajenos (factores exdgenos). El andlisis combinado de ambos factores (diagndstico), y
la proyeccion «a futuro» de dicho andlisis (prondstico) en términos de probabilidad
y deseabilidad (desiderata), es lo que permite a la prospectiva —en tanto que pre-
diccién emancipatoria— definir opciones, evaluarlas mediante su contraste con la
misién y visién propias, v, a partir de ahi gestionar el cambio a través del diseno de
lineas de accién estratégica (tecnoldgico-normativas) que permitan alcanzar, en la
medida de lo posible, un futuro deseado. De ahi su naturaleza proactiva.

Al revisar la literatura cientifica relativa a prospectiva resulta evidente que ésta
no es mas —ni menos— que un producto de su tiempo, y que su apariciéon y poste-
riores desarrollos (a nivel epistemoldgico, metodolégico, conceptual y de aplica-
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cién), estdn directamente vinculados a la gestion del cambio y la incertidumbre; al
pensamiento estratégico. Otra evidencia constatable es el hecho objetivo de que ha
sido precisamente en momentos historicos caracterizados por un nivel de incerti-
dumbre elevado cuando el pensamiento estratégico ha tenido un mayor desarrollo.
Paradoéjicamente se ha prestado mayor atencién al pensamiento «a futuro» (a medio
y largo plazo) en contextos de crisis y cambio estructural que requerian urgentes
medidas de choque —cortoplacistas— que en contextos de estabilidad estructural e
incertidumbre controlada (Wallerstein, 1998), en los que tradicionalmente y por
norma general el pensamiento estratégico ha sido denostado.

Asi, no es casualidad que los primitivos modelos de prediccién cuantitativa —de
la mano de David Ricardo—, y que son considerados el origen de la prevision siste-
matica del futuro en economia (Bas, 1999) tuviesen su génesis inmediatamente des-
pués del crack bursitil de 1929, que puso al capitalismo financiero contra las cuerdas.
Fue un momento histérico en el que analistas, politicos y empresarios, se apercibie-
ron de que, si lo que se pretendia era mantener el sistema a flote, la toma de decisio-
nes de choque para afrontar el problema a corto plazo habria de ir acompafiada inde-
fectiblemente de mecanismos de prevision que permitiesen anticipar la posibilidad de
cambios o sucesos emergentes de relevancia para la marcha de la economia. Es decir,
para resultar eficiente, toda iniciativa tactica debia ir integrada dentro de una visién
estratégica coherente.

Ello supuso el principio del fin de la reactividad (la accién como reaccién) como
férmula valida para aspirar a una gestion eficiente, y propicié un replanteamiento
en la forma de abordar la gestion de las organizaciones que condujo primero a la
preactividad (la accién como prevision) y, posteriormente, a la proactividad (la ac-
cién como innovacién) como férmulas de referencia para la busqueda de la excelen-
cia, o meramente la supervivencia, en entornos de cambio y complejidad, y con ele-
vados niveles de incertidumbre. Ademds, ello acabé vinculando el pensamiento
estratégico a la innovacién: al obligarse a pensar escenarios de futuro alternativos
para prevenir peligros, los economistas se vieron abocados también a la identifica-
cién de oportunidades, porque la incertidumbre —cual yin-yang— acoge en su
seno a ambos.

Tampoco es casualidad que la prospectiva se consolidase como herramienta de
gestion en la década de los cincuenta, de la mano de la RAND Corporation y, en
concreto, en el dmbito de la seguridad. Libres de las ataduras del pensamiento de-
terminista imperante en el &mbito cientifico-académico, y espoleados por la necesi-
dad de identificar y evaluar futuribles para evitar un conflicto nuclear, los analistas
y expertos de dicho think tank desarrollaron un corpus metodolégico heterodoxo,
multidisciplinar e imaginativo (Método Delphi, Escenarios, etc.) que no pretendia
aislar la incertidumbre sino lidiar con ella, que integraba pardmetros cualitativos, y
que no renegaba de los juicios de valor y la naturaleza subjetiva del andlisis de la
realidad social. El objetivo era comprender el juego de fuerzas e intereses y antici-
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par el futuro con el fin de tener referencias para poder diseiar el mejor futuro posi-
ble y, después, poder actuar de forma proactiva y coherente; el objetivo no era,
pues, hacer un ejercicio de indagacion cientifica, sino resolver problemas emergen-
tes y crear oportunidades para asi alcanzar un futuro plausible y deseable.

La adopcién de muchas de las técnicas desarrolladas en el seno de la RAND en
otros contextos distintos al de la seguridad como lo hizo la multinacional Shell Cor-
poration ante la inoperancia y falta de acierto mostrada por los modelos cuantitati-
vos de prediccion en la crisis petrolifera de los afios 70, supuso un cambio radical en
la forma de abordar la previsién del futuro en el &mbito de la economia (Schwartz,
1996). Un cambio que, practicamente de forma inmediata, se trasladaria a la previ-
sién tecnoldgica, la prevision medioambiental, y en general la gestion integral de las
administraciones publicas a lo largo de los siguientes decenios.

Ello supone la consolidacién del pensamiento estratégico, eminentemente pro-
activo, y que tiene como fin tltimo no adaptarse a cambios esperados por predeci-
bles si no provocar cambios en la direcciéon —y con la intensidad— deseadas. Es
decir, contrarrestar con normatividad, sistematizacién y creatividad la incertidum-
bre y la complejidad inherente al cambio, ateniéndose a los posibles contextos de
futuro verosimiles —futuribles—. Esto, como hemos indicado en pérrafos anterio-
res implica entender —en lo que respecta a la gestion del cambio— la accién como
innovacién.

La consolidacion del pensamiento estratégico pasa, por lo tanto, por la supera-
cién del modelo preactivo (la accién como previsién) que subyace en los modelos
cuantitativos de predicciéon predominantes hasta la década de los 70. Este modelo
preactivo (Godet, 1993) estaba fundamentado en una concepcién positivista de la
prediccion del futuro ligada a una visiéon newtoniana de la ciencia que atribuye
unica y exclusivamente capacidad predictiva a relaciones causales predeterminadas,
y por tanto ya conocidas. Solo la ocurrencia previa de un fenémeno (la existencia
de un precedente valido) justifica que éste sea objeto de estudio predictivo; la mera
posibilidad de que algo pueda ocurrir no es razén suficiente como para que sea ob-
jeto de estudio. Esta vision castraba el potencial innovador del modelo preactivo.
Una visién tan compleja en su fundamentacién como ingenua en su planteamiento
que necesitaba ser revisada para poder acometer con garantias los retos derivados
de los nuevos tiempos. Por lo tanto, desde esta dptica, un futurible sin memoria
(sin precedentes y, por tanto, sin una historia causal conocida), como por ejemplo
el advenimiento de un conflicto nuclear, no podia ser contemplado como algo que
pudiera ser predecido «cientificamente».

Algunas contribuciones epistemologicas y metodoldgicas recientemente desa-
rrolladas, como la Teoria de la Modernidad Liquida (Bauman, 2003), la Légica Bo-
rrosa (KOSKO, 2000) o el Método de Senales Débiles (Hiltunen, 2007), no hacen
mds que ahondar en la visidn estructuralista propia del pensamiento estratégico, al
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hacer hicapié en el caracter relativo del conocimiento de la realidad social y subrayar
la importancia de evitar la prediccion determinista y estimular la visién proactiva (la
accién como innovacion) en la gestion de la incertidumbre, el cambio y la compleji-
dad, mediante el fomento sistemdtico de una cultura de la innovacién en las organi-
zaciones. Y ahi radica precisamente el potencial de la prospectiva: en su capacidad
instrumental para identificar y evaluar alternativas de futuro, y arraigar la innova-
cién a través del disefio de productos y procesos que contribuyan a alcanzar los fines
planteados en la gestion estratégica.

3. CULTURA DE LA INNOVACION FRENTE A GESTION DE LA
INNOVACION

Prospectiva e innovacién son consideradas a menudo como «dreas de conoci-
miento» o «disciplinas» diferenciadas, lo cual bajo nuestro punto de vista supone un
error. De hecho, estimamos que no son tal cosa en ningun caso, y que mds bien han
de ser consideradas dos dimensiones diferentes de una misma cosa. La primera de
ellas —la prospectiva— como una familia de métodos transversal (una tecnologia) y
la segunda —la innovacién— como la dimensién cultural (una filosofia) propias del
pensamiento y la gestién estratégicas. En un momento histérico en el que los pro-
blemas a resolver son poliédricos y requieren de enfoques transversales para su com-
prensién y resolucién, se nos antoja un esfuerzo estéril intentar ubicar aproximacio-
nes de naturaleza multidisciplinar y voluble dentro de los rigidos pardmetros
estancos de las disciplinas y dreas de conocimiento tradicionales.

No hemos de olvidar que la compartimentacién del saber humano y la hipe-
respecializacion no son otra cosa que un producto de la sociedad industrial; de he-
cho, y paradéjicamente, muchas dreas de conocimiento contempordneas —sobre
todo en ciencias sociales— comparten «padres fundadores», a los que reivindican
y de los que tratan de apropiarse. Asi, Hegel, Kant o Marx, por poner un ejemplo,
son reivindicados como padres de algunos de los sistemas de Historia, Filosofia,
Economia y Sociologia mds influyentes. Y ninguno de ellos era historiador, fil6so-
fo, economista o socidlogo en el sentido estricto (referido a la actividad profesio-
nal que se relaciona con dichas dreas del saber actualmente); eran todas esas cosas
y ninguna a la vez.

En este sentido, desde la segunda mitad del siglo XX venimos asistiendo a la
apariciéon de multitud de enfoques tedricos y métodos de cardcter multidisciplinar y
transversal, ante la asuncién universal de que para resolver los retos a afrontar (con-
flictos armados, terrorismo, pobreza, exclusién social, subdesarrollo, etc..), es nece-
saria una visién holistica y sistémica que permita comprender dichos fenémenos en
toda su complejidad. Ha sido como una vuelta al principio, tras comprobar que las
interpretaciones unidimensionales basadas en modelos cerrados equivalian a inten-
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tar ponerle puertas al campo: un esfuerzo estéril, con un tremendo coste de oportu-
nidad. Por tanto, nos centraremos en el aporte instrumental de los métodos pros-
pectivos, la dimension proactiva y emancipatoria de la cultura de la innovacidn, y de
la relacién entre ambas para —mediante el pensamiento estratégico— estimular el
desarrollo social y el progreso humano.

Parece cominmente aceptado que el progreso econémico y social viene deter-
minado por el crecimiento de la productividad total de los factores que suele sinteti-
zarse en la ecuaciéon I+D+i (investigacién mas desarrollo mds innovacién). Tras dé-
cadas en las que el polinomio tan solo constaba de las dos primeras letras, fue
incluida una segunda «i» como consecuencia de la necesidad de adjetivar un proceso
—1la innovacién— fundamental para el progreso, con entidad propia, y que no que-
daba recogido en los otros dos. Su posicionamiento al final del polinomio no fue ca-
sual, sino que forma parte de la propia l6gica de la secuencia: si bien la Investigacién
(la generacién de conocimiento y tecnologia) es el proceso seminal que cimenta
toda iniciativa de progreso, el Desarrollo (transferencia de los resultados de Investi-
gacion al tejido econémico y social) se refiere al proceso de transformacién del co-
nocimiento en una herramienta dtil para el cambio, para su translacién al dmbito de
las aplicaciones précticas. Pero esa traslacién puede ser un ejercicio estéril si se que-
da tan solo en eso, en una mera transferencia, y no es «aprovechada» (es decir, bajo
pardmetros de eficacia y eficiencia) por el receptor para desactivar amenazas o gene-
rar oportunidades. Y ahi es donde entra la segunda «i», la de innovacién (interiori-
zaciéon de dicha transferencia en la organizacion receptora), que se refiere basica-
mente al proceso de cristalizacién —en forma de mejoras productivas y de
gestion— del conocimiento previamente generado y posteriormente transferido a la
organizacion, en las fases previas del proceso referido.

El quid de la cuestién, en lo que respecta a éste tltimo punto, es que la innova-
cién no es un proceso automdtico: la disponibilidad de conocimiento o tecnologia
acumulados no garantiza que la Innovacién se produzca/genere. No forman parte
de una relacién causal directa: disponer de los ingredientes, si se nos permite la me-
tafora, no garantiza la confeccién de un plato de cocina; lo primero es condicién
necesaria, pero no suficiente para lo segundo. Y no es suficiente porque para alcan-
zar el objetivo prefijado (confeccionar un plato de cocina) se requiere el concurso
de una accién que, a su vez, demanda un know how, unos criterios y unas habilida-
des en el manejo de los recursos disponibles. Este es un hecho constatable si obser-
vamos el proceso historico de transferencia de conocimiento y tecnologia de socie-
dades avanzadas a otras menos desarrolladas —realizado a través de programas de
cooperacion internacional o programas de asesoria tecnolégica— podremos obser-
var como en muchos casos no se ha obtenido el resultado deseado. Igualmente po-
dremos deducir que una parte importante del problema tiene una raiz cultural
(Herbig y Dunphy, 1998). De nada sirve dotar a una empresa o un pais de miles de
ordenadores si no se sabe coémo rentabilizar ese input, si carece de una «cultura»

Ekonomiaz N.° 76, 1.¢" cuatrimestre, 2011



PROSPECTIVA Y CULTURA DE LA INNOVACION

(valores, sistema educativo, instituciones, organizaciones civiles, etc.) que permita
aprovechar —y atn maximizar— los recursos disponibles para alcanzar la compe-
titividad y la eficacia pretendidas al incorporar dicho input.

Entendemos, pues, que existe una diferencia clave entre la «gestion de la inno-
vacién» y la «cultura de la innovacién», a pesar de que ambos enfoques comparten
y asumen la evidencia de que la Innovacién es un elemento clave para el éxito de
las organizaciones en el siglo XXI. El primero entiende bdsicamente la innovacién
como un elemento exdgeno que la organizacion tiene que asimilar, a pesar de es-
tar basicamente generado fuera de la misma. Se trata de una forma «predictiva» o
«preactiva» (la accién como prevision) de gestionar el cambio basada en la idea —
determinista, en definitiva— de adaptacion a los cambios y aprovechamiento ré-
pido de estos que previsiblemente pueden darse en el entorno tecnolégico, econé-
mico o social.

El segundo, por contra, entiende la Innovacién como algo que va mucho mas
alld de la vigilancia y asimilacion de las novedades producidas en el entorno, tratin-
dola como un elemento basicamente enddgeno (y no tanto enddégeno), como una
«filosofia» que ha de fluir hacia todos los niveles de la organizacién. Se trata, en este
caso, de una forma «prospectiva» o «proactiva» de gestionar el cambio (la accién
como innovacién) que obedece a la idea de que la organizacion no solo ha de adap-
tarse a las transformaciones que puedan llegar a tener lugar en su entorno, sino que
ha de ser protagonista de las mismas. Ello implica, también, un esfuerzo por integrar
la cultura de la innovacién como valor presente en todos y cada uno de los elemen-
tos de la cadena de valor de una organizacién, superando la idea propia de la gestién
de la innovacién (término que sugiere un «manejo» —por aprovechar la traducciéon
que en Latinoamérica se hace del término management— mds que una «asimila-
cién» del cambio) donde ésta se concibe como un elemento mds dentro de dicha ca-
dena y no como una «filosofia» que ha de permear a todos los niveles y en todos los
procesos de la organizacién.

Es por ello que la innovacién, como hemos apuntado anteriormente, ha de
identificarse con la idea de asimilacion (la organizacién que la implementa no solo
ha de acumular si no que ha de «digerir» el conocimiento y la tecnologia transferi-
das, integrandolos en su ADN), y ademads ha de entenderse como un proceso soste-
nido y enddgeno, que forme parte de la filosofia de la organizacién, y no como una
accién puntual o una concatenacién de acciones independientes guiadas por un es-
piritu reactivo y de adaptacién a impulsos exdgenos. Es decir, para que una organi-
zacién que pretenda ser competitiva y aspire al liderazgo, sea realmente innovadora
no ha de limitarse a la «gestion de la innovacién» sino que ha de promover el desa-
rrollo de una «cultura de la innovacién» en su seno. En lo referido a la innovacién, y
si tomamos como ciertas las tesis expuestas, la gestion es reactiva (o, cuando menos,
preactiva) mientras que la cultura es proactiva. La primera, como ya se ha dicho,
trata de adaptar productos y procesos a los cambios acontecidos o previstos. Por el
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contrario, las organizaciones que ponen en préctica la segunda aspiran a liderar esos
cambios y construir el futuro a la medida de sus deseos.

La cultura de la innovacién, en tanto que proactiva, y al tomar en consideracién
la existencia de futuribles, o «futuros» posibles, en lugar de un solo «futuro» —ain
probabilistico— inexorable, implica adoptar una metodologia exploratoria, que
permita identificar y evaluar opciones de futuro, asi como disefiar escenarios alter-
nativos que permitan definir lineas de accidn estratégicas. Por tanto, la prospectiva
puede ser considerada como la «bisagra» que une la innovacion y el diseno (la con-
crecion de acciones dirigidas a materializar la innovacién en productos y procesos):
el ejercicio analitico, de identificacién y evaluacién de alternativas, previo a la ac-
cién. Un ejercicio en extremo necesario, pues permite articular esa «interiorizacién»
del conocimiento acumulado que es la innovacién en iniciativas concretas, que son
a su vez las que han de producir los cambios en la direccién deseada. La prospectiva
seria, en consecuencia, el catalizador para la accién innovadora: el instrumento que
ayuda a la organizacién a identificar un futuro deseable y plausible y a orientar los
procesos de toma de decisiones para alcanzar éste.

4. LAS7 CLAVES PARA UNA CULTURA DE LA INNOVACION

Llegados a este punto, hemos de desmenuzar el puzzle y tratar de entender el papel
que juega la prospectiva en relacién a la Innovacién poniéndolo en contexto. Como ve-
remos, no es posible desarrollar su potencial instrumental sin el concurso de una serie
de aspectos adicionales, con los que se retroalimenta y que, junto con ella, conforma-
rian los pilares de lo que hemos dado en denominar «cultura de la innovacién».

4.1. Holismo

«El todo es mds que la suma de las partes», es una férmula popular de decir que
las totalidades tienen propiedades (emergentes) de las que carecen sus partes. La pri-
mera clave para abordar la innovacion se asienta sobre el hecho evidente de que la
realidad social es un sistema multidimensional complejo y dindmico, con lo que
cualquier andlisis conducente a su comprensién habrd de tener en cuenta que los
hechos sociales, a pesar de que puedan manifestarse de manera evidente en uno de
los é@mbitos de la realidad social, son consecuencia de la convergencia de subsiste-
mas complejos y multiples cuyo origen rara vez puede explicarse exclusivamente por
su ubicacién en una de las dimensiones que componen el sistema social (Garcia Fe-
rrando, et al., 1986).

Ademis, los hechos sociales no solo son consecuencia, también son causa de
procesos que pueden desencadenarse, anularse, acentuarse o aminorarse en dmbitos
distintos de aquél en el que se han manifestado. Por tanto esta clave afecta funda-
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mentalmente a la primera I, la de Investigacion, el proceso seminal que asienta las
bases para la innovacién. No se pueden emprender la gestion estratégica del cambio
sin tener un conocimiento exhaustivo del entorno social en el que se estd operando,
y ello obliga a construir un diagndstico a partir de la «lectura» conjunta (que no de
la suma de lecturas), de una «lectura total» de la informacién obtenida relativa a las
distintas dimensiones o componentes que pueden afectar, directa o indirectamente,
al entorno social.

4.2. Relativismo

La comprensién de la realidad depende del cristal (teoria, método, hipédtesis) con
el que se mire. Y, como es bien sabido, la informacién de que se disponga (su canti-
dad y calidad) y las hipétesis de partida condicionaran indefectiblemente nuestra in-
terpretacion de la realidad social. Pero también es cierto que el método empleado
para recabar, ordenar, jerarquizar, clasificar, analizar e interpretar dicha informacién
implica (por las carencias y potencialidades que todo método implica) un sesgo
igualmente importante en la percepcion que podamos tener de un hecho social.

Todo «estudio» de la realidad social, ya sea pasada (historia), presente (noticias)
o futura (predicciones) estd condicionada por la hipétesis de partida, el método y la
informacién empleadas a tal fin. Esta evidencia muchas veces es obviada en nombre
de la busqueda de una pretendida objetividad con el fin de equiparar en «rigor» a las
ciencias sociales con respecto a las ciencias naturales, sin tener en cuenta el principio
de reflexividad (Lamo de Espinosa, 1990), segtin el cual la investigacién de un hecho
social difiere de la de un fenémeno natural, por cuanto el observador puede formar
parte de la realidad observada, con lo que es arduo pero no imposible alcanzar el ni-
vel de objetividad propio de las ciencias naturales.

Ello, si bien no es una ventaja, tampoco supone una desventaja; se trata, simple
y llanamente, de una evidencia que ha de ser tenida en cuenta para relativizar y po-
ner en su contexto epistemolégico cualquier andlisis, cualquier juicio de valor que
de éste se desprenda. El hecho de que cualquier conocimiento de la realidad social
esté condicionado por el «cristal» empleado en su estudio nos conduce a otra evi-
dencia: no hay una verdad completa y perfecta acerca de los hechos sociales; todo
son interpretaciones mds o menos fundamentadas. Relativizar, pues, cualquier ana-
lisis de la realidad social (Berger y Luckmann, 1968), por incompleto y provisional,
es requisito indispensable para afrontar, al igual que una actitud holistica, el prime-
ro de los procesos en el camino a la innovacién: la investigacion.

4.3. Estructuralismo

El futuro es un «espacio» abierto y construible; no estd predeterminado en sus
detalles por leyes inmutables, divinas o cientificas. Por lo tanto no hay brgjula que
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indique el camino a seguir: independientemente de la informaciéon que se disponga
y del método empleado para analizar la realidad pasada y presente, y anticipar futu-
ribles, jamds se hallard «el camino» marcado hacia el futuro, porque éste no existe
como tal... ha de ser construido. La brtjula determinista, que nos marca el norte, el
camino correcto, es una falacia. A lo mdximo que podemos aspirar es a elaborar un
mapa cognitivo de opciones verosimiles de futuro construido en virtud de la infor-
macién y métodos disponibles, y evaluar —en términos de verosimilitud, probabili-
dad y deseabilidad— los peligros y oportunidades que cada uno de los diferentes
destinos —asi como los diferentes caminos que puedan llevarnos a cada uno de
ellos— suponen.

Si el futuro no esta predeterminado por leyes naturales ni teleologismos histdri-
cos, hay margen para que sea una construccién del ser humano; precisamente ahi
radica la naturaleza emancipatoria de la prospectiva como forma de predecir el fu-
turo: en la asuncién de que el futuro serd consecuencia de las acciones emprendidas
previamente. Por tanto, la construccién del futuro estd basada en la accién humana.
En el futuro desarrollo de un hecho social pueden concurrir diversos actores y facto-
res, con diferente capacidad de accién, como veremos. La toma de conciencia de que
el futuro, en mayor o menor medida, estd en nuestras manos es fundamental en el
proceso de desarrollo conducente a la innovacion: para que una organizacién valore
y promueva la transferencia de conocimiento y tecnologia ha de ser consciente de su
utilidad, del tremendo potencial transformador que le otorga, haciéndole duefia, en
mayor medida, de su propio destino.

4.4. Incertidumbre

Identificar debilidades y limitaciones es una fortaleza. Tras decenios intentan-
do aislar y evitar la incertidumbre (limitada en los modelos cerrados en muchos ca-
sos a un «error» pretendidamente identificable y mesurable), la rotundidad de los
hechos, que han puesto en evidencia la debilidad de unos modelos predictivos que
—inducidos por una concepcién positivista y determinista de las ciencias socia-
les— pretendian asociar el devenir de las sociedades humanas a leyes naturales, pa-
rece que ha llegado el momento de empezar a convivir con la incertidumbre y
aprender a gestionarla.

La incertidumbre es consecuencia de la ausencia de control total sobre los he-
chos sociales. Pero, como la «légica borrosa» (Kosko, 2000) nos propone, el domi-
nio de los hechos sociales no puede ser interpretado en clave dicotémica: 0/1, on/off
o blanco/negro, conflicto/alianza. Mds bien podria compararse con una escala de
grises en la que los extremos son dificilmente identificables, y atn alcanzables. Ante
la evidencia de que un control absoluto —que implicaria la ausencia total de incerti-
dumbre— de un hecho social es imposible, y que, atn desde la inaccién se influye
(aunque incontroladamente) en el devenir de los acontecimientos, la opcién mds ra-
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zonable para las organizaciones a la hora de abordar su gestion estratégica estriba en
intentar amortiguar la incertidumbre mediante la capacidad de intervencién en la
realidad por medio de la accién innovadora. Es decir, de forma proactiva.

Por tanto, la incertidumbre no ha de ser tomada como algo necesariamente ne-
gativo, sino como un factor que permite la generacién de oportunidades estratégi-
cas. La existencia de innumerables leyes naturales (y, por tanto, la imposibilidad de
identificarlas todas y manejar sus interacciones) que conducen hacia la visién de un
futuro predeterminado puede producir una cierta sensaciéon de desamparo, descon-
cierto e inseguridad, pero a ello se le puede dar una lectura positiva: si nada esta pre-
determinado, todo es posible. La ausencia de certidumbre total no ha de verse como
un «agujero negro» e insondable, sino precisamente como todo lo contrario: como
la oportunidad para generar un futuro elegido; como una oportunidad para la
emancipacion.

La forma en que tradicionalmente ha sido gestionada la incertidumbre, tratando
de aislarla y controlarla con peripecias metodoldgicas («margen de error», «probabi-
lidad», etc.) es producto del tradicional atraso que las ciencias sociales han tenido
respecto a las ciencias naturales, que lleva decenios perseverando en el reto estéril de
trasladar los modelos predictivos de las segundas a las primeras, y que ha demostra-
do no ser una forma eficiente de abordar el analisis de la realidad social «a futuro».
Asi, los hechos sociales que han producido cambios estructurales radicales, de gran
magnitud e impacto, en las sociedades humanas contemporédneas se han gestado
fuera de los estrechos mérgenes de los modelos predictivos cerrados y han sido pro-
ducto de acciones y procesos de innovacién basados en la capacidad creativa y trans-
formadora que se deriva de una lectura positiva y proactiva de la incertidumbre:
desde Internet hasta el 11-S.

Es, de acuerdo con la tesis del «cisne negro» (Taleb, 2008), el gran impacto po-
tencial de lo altamente improbable. La incertidumbre, que estd fuera del nicho pre-
tendidamente controlado de la probabilidad objetiva, en lo que respecta a la realidad
social es un espacio de riesgo pero también de oportunidades que pueden dar lugar
a un salto cualitativo exponencial que nos conduzca a un escenario deseado. Por eso
las organizaciones mds innovadoras, como Nokia en Finlandia, promueven formas
de gestionar la incertidumbre tan alejadas de la prediccién determinista como el
método de Weak Signals (Senales Débiles) desarrollada por el Finland Futures Re-
search Center (Hiltunen, 2007).

4.5. Proactivismo

La buena suerte se crea (Trias De Bes y Rovira, 2005); la aleatoriedad de sucesos
o procesos incontrolados puede derivar en situaciones positivas o negativas para no-
sotros, pero en buena medida somos responsables de nuestro destino. Una vez asu-
mido el hecho inexorable de que hay que convivir con la incertidumbre y tratar de
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gestionarla y el hecho no menos evidente de que nuestro futuro dependera de nues-
tra capacidad de influencia sobre la construccién de realidad en la medida en que
seamos capaces de intervenir en el desarrollo de los acontecimentos que nos con-
ciernan; una vez asumido todo ello, deciamos, el siguiente paso es tratar de maximi-
zar nuestra esfera de control e influencia de los actores y factores que puedan deter-
minar o condicionar nuestro futuro.

Asi, nuestra capacidad para minimizar la incertidumbre sera directamente pro-
porcional a nuestra capacidad para maximizar el control de los actores y factores
que puedan condicionar nuestras acciones y la consecucién de nuestros objetivos.
Dado que el control absoluto de una situacién, al menos en el contexto de las cien-
cias sociales —donde no podemos reproducir férmulas causales perfectas en at-
mosfera cero, como si trabajaramos en un laboratorio— es dificilmente alcanzable,
por no decir imposible, hemos de hacer un esfuerzo por maximizar nuestra capaci-
dad de control siendo conscientes de que ello no nos asegura alcanzar nuestros ob-
jetivos.

Y para ser capaces de maximizar nuestra capacidad de accién hemos de conocer
lo més exhaustivamente posible nuestra realidad presente y nuestro potencial, tanto
en términos absolutos como en términos relativos. En términos absolutos, mediante
el autodiagnoéstico y la identificacién de debilidades y fortalezas (manifiestas) de la
organizacién. En términos relativos, mediante la puesta en contexto de dichas debi-
lidades y fortalezas, y la subsiguiente identificacién de amenazas y oportunidades
(potenciales) que puedan afectar a la organizacién para, a partir de ellas, estimar
nuestro potencial y ser capaces de desarrollar un proceso de «reingenieria» interno
que permita reconvertir debilidades o reforzar fortalezas, desactivar amenazas o
crear oportunidades, mediante la accién.

4.6. Heterodoxia

La férmula correcta a la hora de abordar la innovacién es, a nuestro parecer,
«sistematizacién + creatividad». Como se ha comentado reiteradamente la preten-
sién de emplear el método cientifico propio de las ciencias naturales —cuantitati-
vo— a rajatabla no funciona en ciencias sociales, por las razones ya esgrimidas. La
integracion de parametros cualititativos en la interpretacién, comprension y predic-
cién de hechos sociales también puede ser sistematizada, como la sociologia cualita-
tiva y la antropologia nos han enseiiado, con lo que las ciencias sociales pueden de-
sarrollar un método cientifico propio acorde con sus particularidades; un método
mds abierto y heterodoxo que el de las ciencias naturales, que incorpore la incerti-
dumbre como un elemento positivo, generador de oportunidades, y que incentive e
integre la creatividad, en lugar de castigarla.

La sistematizacidn sin creatividad es como un dispositivo de inteligencia arti-
ficial, una maquina perfecta sin alma; la creatividad sin sistematizacién es un espi-
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ritu errdtico. La primera es fundamental para establecer diagnosticos y pronosti-
cos basados en presupuestos fundamentados y contrastables. La segunda, a parte
de complementar —enriqueciéndolos— ambos, es un elemento bésico para el di-
sefio de terapias. La sistematizacién es imprescindible dado que en la recogida y
andlisis de informacién se fundamenta, como comentabamos, el diagnéstico y el
prondstico, realizados en base a unos presupuestos tedricos y metodoldgicos
(fuentes y método) definidos y contrastables. El error en la prediccién desarrolla-
da en ciencias sociales bajo una perspectiva positivista y cuantitativa no estriba en
el uso del método cientifico, sino en la pretensién de infalibilidad del mismo. Es
decir, la definicidn e interpretacién de un hecho social futuro a partir de modelos
predictivos es un aporte ttil y necesario para la accién innovadora al dotar de re-
ferentes al proceso de gestion estratégica; lo que es un craso error es pretender que
un modelo —cualesquiera que este sea— pueda ser identificado con una verdad
completa y perfecta, creyendo que el comportamiento humano —individual o co-
lectivo— se rige por leyes naturales inmutables y por tanto predecibles de forma
absoluta.

Por tanto, la heterodoxia se impone: no existen féormulas perfectas para la ges-
tién de las organizaciones humanas; los protocolos de actuacion, disefiados para si-
tuaciones especificas en contextos especificos, para los cuales son eficaces, pueden
tornarse ineficaces —o ain contraproducentes— al menor cambio de matiz en el
contexto (es decir, al introducir/excluir una variable del modelo o variar los valores
de los pardmetros en que los valores que éstas puedan tomar). Por otra parte, la im-
provisacion lleva indefectiblemente al caos, sobre todo porque, a un nivel diacréni-
co, impide a la organizacién «aprender» tanto de su trayectoria pasada como de los
cambios habidos en el entorno, con lo que anula de forma absoluta su potencial es-
tratégico al ser incapaz de articular una visién de futuro fundamentada en ese pro-
ceso tan necesario de aprendizaje.

4.7. Vision prospectiva

La idea base sobre la que se fundamenta la innovacién es que las cosas se pue-
den cambiar, que el futuro puede ser «construido». Una visién determinista del
futuro gestiona el cambio de forma estética, «cosificando» el futuro como un es-
pacio dnico, que es producto de pasado y presente, una mera extrapolacién. Al fi-
jar el tope andlitico en el presente, y no tener en cuenta —porque no es medible—
lo que media entre presente y futuro (nuestras acciones y las de los demds), se
limita a la realizacién de predicciones extrapolativas: cémo irdn las cosas en fun-
cién de como han ido hasta ahora. Es decir, cémo sera el futuro si nada sustancial
cambia.

No es posible desarrollar una innovacién basandose en una visién determinis-
ta del futuro. La innovacién requiere de una visién del futuro que lo contemple
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como un espacio abierto, multiple y construible, como ya hemos comentado con
anterioridad; requiere de una visiéon prospectiva. La «visién prospectiva», integra
las otras seis claves precedentes, puesto que podria ser definida como un «método
de trabajo holistico y multidisciplinar, basado en una actitud proactiva y emanci-
patoria de la prevision de futuro, que trata de orientar la gestién y la planificacion
estratégicas mediante la deteccidn de futuribles y la determinacién de alternativas
de actuacién, en entornos de incertidumbre propiciados por el cambio y la com-
plejidad».

Es, por tanto, un método de identificaciéon y evaluacion de actores y factores,
enddgenos y exégenos: debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades emergen-
tes para el disefio de acciones estratégicas a partir del desarrollo de escenarios de
futuro alternativos. En consecuencia, la visiéon prospectiva se articula por medio de
los escenarios de futuro construidos a partir de los preceptos metodoldgicos (tanto
actitudinales como aptitudinales) que aqui hemos denominado «claves». Los esce-
narios de futuro, en consecuencia y al menos, han de cumplir las siguientes condi-
ciones:

1. Conectar cosas aparentemente inconexas (pensamiento complejo).
2. Tener en cuenta la provisionalidad en el analisis (pensamiento critico).

3. Prioridad a las sefiales débiles significativas frente a las fuertes (pensamiento
creativo).

4. Articular conjeturas de forma coherente (pensamiento constructivo).

5. Disefiar lineas de accién proactiva (pensamiento estratégico).

5. EPILOGO. APROPIACION FRENTE A ADAPTACION:
«LOS 10 MANDAMIENTOS»

A lo largo del texto se ha estado haciendo referencia implicita —y explicita— a
la anticipacién prospectiva como herramienta imprescindible para desarrollar lo
que hemos denominado cultura de la innovacién: es necesario anticiparse —inno-
vando— para ser mejores, mds competitivos y resolutivos, y asi contribuir al progre-
so y el desarrollo social.

También se ha reflexionado acerca de que el hecho puntual de la innovacién en
una organizacion, colectivo o comunidad, entendida como la mera adaptacién a
cambios exdgenos conforme estos se vayan produciendo, y que aqui hemos denomi-
nado «gestién de la innovacién», es indudablemente mucho mejor opcién que la in-
accion. Pero no deja de ser una forma reactiva (o, en el mejor de los casos, preacti-
va) de abordar la gestién del cambio. La gestién de la innovacién es puramente
adaptativa, y en gran parte unica y exclusivamente vinculada al dmbito tecnoldgico,
que es uno de los dmbitos sociales.
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Por dltimo, se han tratado de recalcar las ventajas competitivas que tiene el pro-
mover una «cultura de la Innovacién» en lugar de la tradicional «gestién de la Inno-
vacién». Y la base de la argumentacion ha sido la reivindicacién de la visién pros-
pectiva, como método de anticipacidn, por su naturaleza proactiva, holistica y
multidisciplinar. En definitiva, se ha tratado de reivindicar la «apropiacién» del fu-
turo, en lugar de la «adaptaciéon» a él. Es decir, una forma de entender la innovacién
como proceso integral y colectivo, basado en una visién plural del futuro, y susten-
tado en una cultura organizacional avanzada, en lugar de una mera concatenacién
de acciones puntuales de naturaleza adaptativa.

Los elementos esenciales que han vertebrado todo el discurso, y que permiten
conectar la prospectiva con la Innovacién, se podrian sintetizar en el decalogo! que
sigue:

1. El cambio es continuo

Entender el cambio como un continuo implica incorporar una nueva vi-
sién en la gestion de las organizaciones. Asi, al dejar de ser entendido como
una concatenacion de sucesos coyunturales a los que hacer frente y conver-
tirse en un reto que las organizaciones deben gestionar de manera sosteni-
da, este cambio de paradigma implica la incorporacién e integraciéon defi-
nitiva del pensamiento estratégico en sus estructuras organizativas.

2. No se puede gestionar el presente sin visién de futuro

Si bien la gestién del corto plazo puede obligarnos a definir y poner en
marcha acciones estratégicas de naturaleza reactiva, el rumbo «natural» de
la organizacién debe responder a una estrategia establecida en el medio y
largo plazo, donde la visién compartida de futuro y una actitud proactiva
jueguen un papel crucial en el desarrollo futuro de dicha organizacién.

3. Las reglas del fiitbol no sirven para el baloncesto

Cada pais/region/organizacion presenta unas caracteristicas distintivas, que
forman la base a partir de la cual crear valor diferencial. El autoconoci-
miento se convierte asi en el requisito fundamental previo para conocer
cuales son las capacidades propias y las potencialidades a partir de las cua-
les desarrollar y asegurar un posicionamiento duradero.

4. La complejidad ha de ser afrontada desde la simplicidad compleja
La asuncién de los altos grados de incertidumbre inherentes a los procesos
de cambio nos obligan a dejar a un lado la visién determinista, buscando

! Este decdlogo («Los 10 mandamientos de la Proactividad») fue presentado a instancias del CGCE-
Centro de Gestién del Conocimiento Empresarial (Instituto Tecnolégico del Terciario Avanzado de la
Comunidad Valenciana) en la reunién que esta institucién organizé junto con el Laboratorio de Pros-
pectiva Aplicada de la UA con el fin de promover la cultura de la innovacion entre empresarios, directi-
vos y profesionales de la consultoria de Alicante en octubre de 2010.
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nuevos modos de aproximacién al estudio/andlisis de la complejidad, y
apostando por la simplificacién en los modelos de andlisis.

En las senales débiles estdn las oportunidades fuertes

La deteccién de estas sefiales débiles de cambio nos permite situarnos en
una posicién ventajosa para dar respuesta a un proceso de cambio cuyo im-
pacto —al encontrarse en sus fases iniciales— resulta dificil de predecir. La
deteccidn de estas sefales, junto con la voluntad de adoptar una actitud
proactiva ante los incipientes procesos de cambio que éstas desvelan, se
convierten en requisito imprescindible para aquellas organizaciones que as-
pira a convertirse en referentes.

Arriesgarse es la mejor forma de no arriesgarse

Una gestion estratégica del cambio, basada en la voluntad de anticiparse
para liderar los procesos de cambio (proactividad), es, sin duda, la mejor
manera que una organizacion tiene de asegurarse la supervivencia en los
actuales entornos de cambio continuo y vertiginoso.

No hay éxito sin error

En general, uno de los frenos mds importantes a la innovacién en el sector
privado es el miedo al fracaso, un miedo que no solo tiene una raiz social
(miedo al estigma, al «que dirdn»), sino también econdmica (consecuencias
de una quiebra, responsabilidades econémicas,...). No ocurre lo mismo en
lugares como Silicon Valley, donde no solo se ha logrado vencer ese miedo,
sino que el haber estado embarcado en proyectos fallidos se entiende como
proceso de aprendizaje muy bien valorado. Segiin Manuel Castells «en las
empresas de Silicon Valley que se establecen finalmente, sus emprendedo-
res, como media, han fracasado seis veces antes de que la séptima sea la
vencida».

Las tendencias no existen; son inducidas

Aquellas organizaciones que se inclinen por adoptar una actitud proactiva
ante el cambio tienen la posibilidad de convertirse en «actores protagonis-
tas» en el medio en que operan. Su capacidad para anticipar necesidades y
comportamientos futuros y para responder de manera efectiva a éstos le si-
tdan en una posicién competitiva privilegiada.

La mejor forma de ser competitivo es no tener competencia

La saturacién de los mercados con una competencia cada vez mds intensa
hace necesaria —casi imprescindible— la bisqueda incesante de nuevos ni-
chos. Aqui la creatividad y la innovacién resultan esenciales para encontrar
nuevas propuestas de creacién de valor en forma de nuevos productos, ser-
vicios, procesos, marcas, organizaciones, ...
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10. La innovacién —sostenible— es cultura, no tecnologia

Esta es, sin duda, una de las mds importantes lecciones que podemos ex-
traer de la visién escandinava de la innovacién: empresas como IKEA o
NOKIA no han conseguido su status de referentes en innovacién por haber
innovado tecnoldgicamente en su sector, sino por haber innovado en el
modelo de negocio, redefiniendo su mision y su visién y transformando la
organizacién en una innovacién en si misma.
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