PEDNOEI. ...oocnoi s asinsssmsimss i S S S e A R S AR TR R
Introduccion: Las coordenadas de partida...............ccoooooiiiiiininn...

PRIMERA PARTE: EL DESCONCIERTO ANTE LA CRISIS

Comprender la crisis para empezar asuperarla.......................o......
Vigjas explicacionesa Bna eriSIS UV «ueiwidansmsivmmmesssssbssovsassasin
(Qué estd pasando?, ;Hay soluciones contra €l paro? ..........c.ccceeeeenneee
Gestores del pasado, tendencias prolongadas y basureros .....................
Estado del Bienestar: reciclaje y rigidez laboral ..........cccoovnereeemmnrenconcnees
e IESE S AN AT OGS o ssuksass san i v iars SR S A AV RS T DA A B SRSy s
Pensar enlo global, actiagen IO:CORCTET0 . ccxovermsmmmmnmmmmssarissssisssiintins
Lios custro'dragones del Apocalipsis sucusssmvininsmsmunpnsssssswsvsmasis
Bl cadhn o0 paltailioill oo O AT b s AR RSA

La prospectiva, una herramienta cargada de futuro ........................
Lacultura de la prevision en JApON . s ssvamssvsmnsssmseormvimimiesmiss
La competitividad, clave del desarrollo y de la sociedad........................
EIGATT y 1a calidad total .o amemmmnmnnmsmanmmivsnsonsssmmsissss
Hacia unacalidad foCatdl . i b naiBeuiitalhnisnnairnhisanang
SUPETLODEZ sivissusnsavesvinisvssts s msvsmsminimties drsvsvsssesvs st ms st s es

El futuro, pendiente de escribir. Contra el pesimismo

y el voluntarismo, la reflexion prospectiva .................cccccciiieienen.
El'minotaurordes] aerisiSisiintvmiasitdl il st h o s s
La transformacion constante, €l hecho histérico mas relevante

el SIgle X | viciiviimmsmssnsinviisansssiosvsasssnn S SRS oL b e O
ElTin e 12 HISUOEIA .. .ove s smmsesissishonmens soissssniamssibonssshninnaid el o

Indice general




SEGUNDA PARTE: UN VIAJE APASIONANTE A LOS
ALBORES DEL SIGLO XXI

Hirece tendencias probables ... ciusinnasmnesivs s esssssiins

Tendencia 1: Los desequilibrios demograficos y los flujos
Migratorios SUr-NOIe ...t
Los nicleos urbanos; escenarios del cambioi s wssssmssssssmassssimssvavsss

Tendencia 2: Las amenazas sobre el medio ambiente y la herencia
negativa del crecimiento pasado...........c...cocooiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnie,
Medio-anibientery calidad de wida i.omuvnsssummssmsssmmnmsanssspmassgs

Tendencia 3: Un panorama internacional desregulado y turbulento
La ausencia de un poder econémico regulador ..........cccceeeeveeiiiennrennnne..
Gigantes:militares, enanos eCONOMICOS «wswamsrrsmvesmmassisssssustssam
AINENAZAS CTECICINEES. . euuiininnetneennienerneetneteetnrasesensannssneesaasnssssaseasenasnnssnnns

Tendencia 4: Un crecimiento lento, irregular, desigual
e interdependliente.........ouiviwinmiinmavisamssssasssarir s

Tendencia S: El riesgo creciente de nuevos encarecimientos
CHERPCLIONS .....co0ncocmssmmmncssmemmassramessasss et am A s ATAmm S S b s
1T T T e i RSN Y MR TSN RER AR SURE E0S RRGERRETRG | UY & W ST < S

Tendencia 6: La desregulacion global........................cooooiiiii.
Una certeza: Una unién europea oscilante entre el europtimismo

Yi-el Siiie e SRR A b D L s ) et AR
La construccion europea: Mas dificil de lo que se pensaba....................
Eunropa Politica, ECOnOmiCa ¥ SOCIAL. ... cwsmmmmmmmmsiiorasimsvovossisives

Tendencia 7: El desarrollo de una mayor competencia econémica
a escala mundial donde los estados jugaran un papel decisivo ....

Empresas transnacionales y PYMES ...,

Un camino dificil y complejo. El papel de las regiones .........................

Tendencia 8: La irrupcion de nuevas técnicas y tecnologias.

La organizacion como factor clave ...............ccccccooiiiiiiiiiiiiiiiiinenne.
El progreso tecnolOgicn v vimsivmissemsommssum vy sssasmnss v ssemiiissis
La internacionalizacion de la economia.........cueeeeveeeeieeeeeriiieeeeiieeevnnnnnes
Creciinientos:de e56ala «wsusiummmsssmmmma s s o s R SR e
Las transformaciones en la estructura y la organizacion de la economia..

39

43
46

51
53

57
39
62
63

66

68
70

74

76
80
83

85
87
88

92
92
93
96
97

VI El futuro revisitado



Tendencia 9: La caida de los empleos industriales y el ascenso

de los empleos ocupados en el sector de los servicios....................... 99
L6 SETVICTOS 7 0S TITIIES .on sncmmmannsessnsssnnnsabinnsctiiinnisnss sonsmasesnmsminnsnih s s 101
Un ierciario en ayance CONNU0 . wmsmussswsmismpsmsrsssmsismsssmmssssyansss 102
(Existe valor afiadido en la prestacién de un servicio? ...........cceeeeerenenee. 105
Elegir entre “hacer” y “hacer BACEr™ . snvwspsmsssnsarisssmssmsvasssoscsmsvones 107
Tendencia 10: La crisis del Estado del Bienestar............................... 113
ELEStado PrOEOTOL o couiiisiin dobe i it s i s s s e R e e 115
Lia - DlamadeNiBimo ..o ascnsiibubbmmisbbaib o bt bbb oot b st 116
Tendencia 11: Nuevas formas de exclusion ...............cooceeiiiiiinnnnnnn... 121
Algunas luces que encaren bien el problema del paro.........ccccccceeeeeennn. 123
Mientras lantoun altodesemPlen . wwwsimnmmmmnssoesiiasin s 125
Tendencia 12: La crisis de los sistemas educativos ................ccccceeunnee. 128
El objetivo demagogico de aumentar el nimero de universitarios......... 131
La confusién entre formacion, instruccion, educacioén, cualificacién

$ profesionalIdacl . . comeaesmim s o O AT SR 132
Launiversidad: ; fAbrica.de PARAAOST ..o mtimmkimonsnnnssosmbsnisssoanns soxsruas 133
Los oficios del mafiana no exigiran mayor nivel de formacién.............. 135
Hacia un sistema de formacion técnica y profesional dual .................... 138
El trabajo de Sisifo: Reclutar profesores sin experiencia en la

VA PLOLESIONAL < osimimmmums s tamsinmames s xmmhmdemnsssotemmses s 139
Lia subrevaloracion de la formacion inicial qeesws sy 140
Las asimetrias de la democratizacion de la Ensefanza .............c........... 141
El funcionamiento elitista del sistema educativo ........cccceeeeiiiiiiiiinnnnnnnn. 143

Tendencia 13: La evolucion de los habitos y modos de vida, de la
escala de valores y de la organizacion social en los paises

AesATTONAAOS ¢::55ivimssssrsuses v ooy stemmn suiiss s saver s vsssavossse s uvbsa 145
Niveles:de renti. ConsSimio TaTIIIAL, oirsmmsmsmmmrnintaossinsssiorisinseiasais 146
Evolucién demogrifica: De nuevo con el proceso de envejecimiento... 149
Un valor inapreciable en peligro: La familia..........cccccoveiieiiiiiiiiiinnnnnnin, 154
Alguna referenciaa 1a viVIENAE smsussspmmrmmiismsisamiassasssssmisers 156
Ina enérgia olvidada’ La €scala de VAIOTES «..ccoimmsnssmsinnsassssannsansssiassosnan 157
Otr05 VALOIES ammopmenssmbimssihitbatelaimmestvermstditmsss o smsnsie 159
Solos en 13 MAITNBAAA . conmvmmismmmvmmmsmsesmmseoms swse s swssm 162
Las contradicciones nUNCA dUSTTNEN ...c..coiuuiiiiiiiiniiiniiiiniiiniiieiiecnnneees 163
Lagyerradedas galagiag....cvmensemmmwsonmsmmns oo 164
Hottigueros de Hombres B0loSu. aansimmassssis v s aadm i 166

Indice general Vil



Relaciones humanas, ligazones tECniCas. ... .ccocevuueeiiiiiinieiieniieeeeeinieeennnn. 166
ILas prificipales Incertidumbres wousmswsimm i s savsssslosvin 169

TERCERA PARTE: EN BUSCA DE SOLUCIONES

La competitividad estratégica.................cccceeiiiiiiiiiiiiiiiniiieeee 179
La trampa mortal del cortoPlaze;pmmmsoimmssisiasmsmmmisommnssssaass 179
La clave consiste en ser competitivos estratégicamente .............ceeeeeeeee 182
Objetivo estratégico: Optimizar las competencias genéricas................. 184
.Gestion o direccién empresarial? ..o, 188
Romper con las reglas de juego de los lideres en el mercado................. 190
El artede pilotar. El arte de IFIZIT «cwsusviunvmmisiisasvsiimsmsas i 191
El fE1ai1o t6 EXDETIEHRINAR . v rcconssonmmamaimnassitbssisi i A SRR 193
La innovacioén al servicio de la creaciéon de empleo........cooueeeeenninnnnnnnee. 195
La cooperacién como condicién basica para la mejora

de las competencias;genéricas de.las emMPIESas. . ommemmnnssnsnsssrnes 196
Lia 1donerdad de 1as politicas de alianZas...cssssmssainmisasssssiisig 197
Las modificaciones en los sistemas de regulacion y control. El papel

de la implicacion y participacién de los trabajadores......................... 199
Las nuevas cualidades del Factor rabajo ... wamminiimmamsmmersivesenone 202
Innovacion estratégica y el estilo de direccion................................... 205
Bl fiittiio puede CamBIATEE. .. ittt it s s e e 206
Tres ejemplos de rupturas innovadoras: Swatch, Canon e Ikea ............. 208
Cuarido los lideres Hemblan....c.uuimmnunnisiini i 212
Desmitificar las estratégias ClasiCas.....cccuuveiimiiiiieiiiiiiiiiiiiiiee e 213
La integracion del marketing y 12 INNOVACION suswsusssssmssvsssmosasssssassvassss 215
El pilotaje de la innovacion estratégica.............cccccooeeiiiiiiieiiiiiennnen.n. 217
La innovacién en la industria relojera........ocoviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiniiiniennees 218
La innovacion e el sectordel antormovil ismmssuamssrmsstosmsns 221
Cuatro ensefianzas acerca de la innovacion estratégica ............cceeveennnee. 223
108 corolarios de 13 INNOVACION s iomesmomimns 227

La competitividad estratégica en la pequena y mediana empresa... 234
Sin adaptacién a los cambios, una salida posible:

L adecadenciay el declive uassssmsamasmmsmssossiiasiivimisessstiss 235
Cuando mas crece el peligro, también crece mas lo

GucpReHe BAIVATSE oxsssemseimssrmss s s o Tp st ssa s is 236
El ejemplo de algunas CIMPIESAS VASCAS ....coussesssssasssssasaasossssssseasssssanssns 236

VIII El futuro revisitado



La metamorfosis del trabajoy delempleo..............cc..cccooiiiiiiiiiinnnn. 248

Personas activas y composicion por edades y SEX0S ....ccuuveeeuirrnnnrrnnnnnes 251
E1 10arc0 economico general vunsmnomnmanessiimms i 252
Tendencias en el desarrollo tecnolégico y su implementacion

OO s snns ssiommaa oo m et dR s AN S B S A S R S VDA ST 233
Las posibles demandas de mano de obra: el caso de Alemania.............. 256
CIM, CNUC, CAD - CAM oo ssavmsmmosmsssaimssisss e s graoasn ooy 259
Las innovaciones Of DAL EATIN IS . cammssseesbisms saom s sesmasmmsms ssssns i ase 259
Aprender durante toda 18 Vida s smvmsussssisimnnussserimssisss s 261
De tiiievo con el Bmtasma el PREO .. . cccomeismesmmassmssimmminisraonssnasmmmussssnmes 263
POITICOS ¥ TIUITD o covmvs s s osssim e e o ewvs s sp s sy S o R S sies 57 266
Apéndice. La actividad laboral y su componente social ........................ 269

De la industria a los servicios. El paro, dato de una realidad

contra la que sélo vale la solidaridad ....................... 273
A mas mejoras para los que tienen empleo, mas dificultades

deencontrar-trabajo para 108 parados. e asmssasnimmasmasessviss 274
ST A ) s o SR e R M R Ul SO LR R AT e LSRR A 32 275
Los paises también pueden morir............ccccooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiniiieas 277
Una Europa envejecida, un sistema de prestaciones que no damasde si. 278
LA I At T GRS NI .. i i s as o Ao pa S RS e 279
Apéndice. El dilema escondido de Euskadi: nacer o no ser ................... 281
Un enfoque global del medio ambiente ..............cccccoouviiiiiiiiiininn. 286
LA <307 LR Tl | S, Sy SIS U SR 288
Instituciones cercanas al ciudadano. Prioridades en el caso espanol 290
DeSCenlialBzatiin o v s s s AT o 291
Coordinacién entre funciones y entre niveles de gobierno .................... 292
Bliminacion de dupliCidades .. s sssemssmssmsnsmmisosmmsuosmavessnmsnsmrassanass 293
ModerniZacion (ECnOlOTICH ... v ssisar s T I T i R S i e eaE R 293
Orientacion hacia un sistema de METCAA0 ..o osuesnisiusormmmpuinessmsasss sosssensins 293
Identificacion y supresion de las ideologias contraproductivas que

impiden la mejora y el abaratamiento de los servicios publicos......... 296

Reestructuracion de las competencias departamentales en base a las
necesidades funcionales y nunca en base a las exigencias politicas... 296
Mayor despolitizacion en la operativa existente dentro del sector

RIS oo e i R s A S et 297
Superacioén de las rigideces que limitan la libertad de accién de los
gestores y emipleados de 1a Tuncion PUBlICA ... cxmes cassssssnssubiass sbnarettes 297

Mayor apertura del sistema de la administracién publica al ciudadano. 298

Indice general X



Mejora de la imagen del servicio publiCo ..o 300
Mayor flexibilizacién de las relaciones de trabajo que existen entre

los funcionarios ¥ 10S POILiCOS....cceuumrmriimmrnnesiissssssssnscsesanscssssssansrannes 301
Algunas consideraciones acerca de la apertura de la cultura politica..... 304
El 1argo plazo 1€ViSado. .. ....cocueeuiriiinieniiiiiiiiiinie e 306
Apéndice. El despertar de los municipios vascos: el gobierto local

como aglutinante de VOlUNtades. .......ccoooviiiiiiiiiiiii e 310
El futuro no se prevé si no que se construye, se inventa................... 313
La miopia del cortoplacismo impulsa el €goiSmO.........ccceviiiiniininenn 315
Reinventar todo el sistema es el concepto Clave ..........coovieiiiiniiininin. 315
El complejo de Alicia. La enfermedad de nuestros dirigentes ............... 318
Competitividad versus especulacion..........cocceeeiiiiiiiiiiiiiiiee 319
Las contradicciones en el sistema financiero ..........ccccevveeiiiiieiiieeciiiiinne. 321
La amenaza del crack fiNancCiero..........cccuuiermuniirerrnnnieseeeneeecescesenssiienenes 323
Objetivo: Crear MPIEO ........iiiiiiiiriiireiie e 325
Fe en Dios, esperanza en la ciencia, caridad en el hombre......ccccceaneeeeen. 328
La familia: una realidad olvidada que necesitamos cada vez mas.......... 330
A pesar de la crisis de las teorias €CONOMICAS ........ccoreuiiiiniiiiiiisiiniiinens 334
A pesar de la crisis de la propia pOHtiCa .....ccooveiiiiiiiiniiiiiiiiis 337
Y a pesar de todo, mediante la prospectiva estratégica siempre hay

S OINTETBINE cimeiivovomsinns masosit s LSRR B RN SRSV S s o s B S 340
Apéndice. Un decalogo para Euskadi.......c.cccoooiii 343
Trabajar en €l 1argo Plazo........ooueeeieeeeieeiiiiiiiiieiiiiiiiiiiirt e 343
Diez grandes retos para l1a industria VasCa.......ceuueeieeeiiiniriiinineiniinees 347

CUARTA PARTE: EL METODO DE LA PROSPECTIVA
ESTRATEGICA

Introducciéon a la prospectiva estratégica ... 359
Acerca del método de eSCENATIOS ....couveereresmnmasmnssssasassasscassansasansssssosssssons 361
La gran aportacion del andlisis estructural ..o 363
Las contribuciones de 1a retroSpEeCtiVa....cccciereeerecerrransnsrnannnssssrsosasssssssass 363
Las pistas que nos ofrece el andlisis del juego de actores............occeeeeeeee 364
Iniciacién en el método de la prospectiva estratégica ........coeeeeereniicnnns 365
Contexto y objetivos de la aplicacién de la prospectiva estratégica....... 366
Los cinco fundamentos del MELOdO .......ccccoovnmmerraniancnssvisamasnssssasusssssasaise 367
El encuadre metodolOZiCO ..........ccovviiiiiiiiiieeiiiiiiiiie e 369
BT OB CUOTLL s desuvunnn s sivsonssnpmasesssonbeoiviass e s das St iess s ass S R samomiinon i e 369
BUMEStod0 e ESCOIATION vovsarsenmsnsssorsnonsssssnasisssisssessssnnsissssansssassnussssnsssesss 371
105 CINCO PASEE ol cicicvinmsvimssisasss wsssassisosssoms o svsnss iu s drusmansss snaisnsbineshes 372

X El futuro revisitado



Fase 1: Analisis de la situacion econémica y busqueda de
VAriables eStEatOBICHS. . .. ...l criosnessinsbos s s R SRR ST AR

Fase 2: Identificacion de las variables-clave del sistema y

de SuS INETTRIACIONES. .. cvvimsemumvinsssss s siss rssusasssssssn
Relacion de las variables que intervienen en el sistema.........ccccceeeeeee...
Dieterminacion de las variables-elave ....usussmmmmsssmnsss ssvsmmsensssnumssnsamss
ELEtado MEC-IMAG ...t o s s oo sy

Fase 3: Anticipacién y comprension de las evoluciones futuras ..........
Los talleres e prospetlivm v mssmmvssamsicnionsss sommanminis st
Las tramas de los talleres de prospechiva cw s inusismearsismivs
Las estrategias de los diferentes actores implicados ..........ccccoeevieniinnnnn.
Andlisis de las estrategias de los diferentes actores implicados
(SO INIAETECIR ) . cmmbismoblsisubtibasemismma s aomm b e s s
Desarrollo del analisis de las estrategias de los actores...........c..cceeeenneee.

Fase 4: Elaboracion de los escenarios prospectivos de la empresa ..

Identificacion de los futuros posibles: el método SMIC ........................
Lia.elaboracion de 1os SSCenatios. . imsriminsssmaasismssmsmsiisbmsswnss
Fase 5: Eleccion de las opciones estratégicas................ccoevvvuunceeennnnn.
De la prospectiva a la planificacion estratégica: sistemas y estrategia......
DI g OSTCT BRI spwcavmsniusomsms e sy R s e Sy s s PR s e eaaue Somaes
DiabiiOSHeO MRBIRG . oot T s AR S me s
Del posicionamiento estratégico a la elaboracion de las
BPeIGHESBSITIC OIEAR s souisaniiadicssnimaasmioni s A AN SRR
Conflitlon VESITAEEINAS corvimonsmss o oarsss s s s sis Ss as e rsvs sy
Identificar y evaluar las opciones estrat€giCas ..........ccceeeeeeeerrnrnenncaaannnns
ol i ———
Dié la bpeion A 188 aceiOne S SETalE DICAN. . corannsemsmssnsannrsssnmssmssiiibasiesmesssins

Futuros posibles y opciones estratégicas para un proyecto
FRENILIBEIIE . oo imcsmniimnmmns s s Sy s s s s S S SN RIS VAR
Estrategias pagibles:wsussommammsrsspssrsnmmsamiass sasvsiamivassssssssrsssssngs
B0 MULTIRPO L ..o smanimmmssanismsiimsianmasst s i i amnss
Jerarquizacion de las opciones estratégicas en el contexto de un
futuro INCIErto: proyecto estratégico final.......coismmiimmmmmramss

BIDIOORADIR, o ominis i sssimssimmrnismsssis asne s mne s R e S T A R TN

Indice general

XI



