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La prospective
stratégique

Pour les entreprises |« [

et les territoires

DUNOD

Questo quaderno di ricerca n°10 del Lipsor e ltadatnto in italiano dj

Previsione strategica per le imprese ed i territpubblicato dalle edizioni Duno

nella collezionelToposin settembre 2008. RingraziamoQkercle des entrepreneuf

du futur [Circolo degli imprenditori del futuro, n.d.t
(http://www.laprospective.fr/cercledi avere finanziato le traduzioni nelle va
lingue: inglese, arabo, spagnolo, italiano, cinesgresto in tedesco. Ringraziar
anche le edizioni Dunod di avere rinunciato ai lahoitti per contribuire allg

divulgazione della conoscenza ed alla diffusion&deuola francese di previsione.

Questo Quaderno del Lipsor costituisce un'introoiueial Manuel de prospectiv
stratégique in due volumi e 700 pagine, pubblicato dalle muliz Dunod (terza
edizione 2007). Il lettore anglofono potra riferirai libri precedenti From

Anticipation to Action, a Handbook of Strategic Bpective UNESCO, 1994 e

Creating futures : Scenario Planning as a Stratedi@nagement TopEconomica
2006, disponibilenline gratuitamente sul sito del Lipsor.

II Circolo degli imprenditori del futurocreato nel 2003, comprende circa
cinquantina di membri, organismi ed imprese partaeiti dallo stesso spirit
d’evergetismo: realizzare « il bene pubblico aipadalle liberalita private ». E co
che, nell'antichita, i Romani ricchi si rovinavaper l'interesse generale costruer
teatri o acquedotti! Dal 2005, @ircolo degli imprenditori del futur@ controllato
dalla CNE Centre national de I'entrepreneurjaentro Nazionale di I'lmprenditor
n.d.t). L'obiettivo principale del Circolo e di pssre ed agire differentemen
contribuendo alla societa della conoscenza e sastien'imprenditoria e le iniziativ
locali di sviluppo.

Dal 2003, il Circolo degli imprenditorisi € dedicato in particolare alla

diffusione gratuita, in tutto il mondo ed in trendue, dei metodi di previsiorn
strategica (ateliers, scenari, strategie degliriatexc.) sviluppate nell’ambito dg
Laboratorio d'Innovazione, di Previsione strategicd' Organizzazione (Lipsor) d
CNAM (Conservatoire National des Arts et Metiersi.d.t.). | software
corrispondenti, messi in linea da I'Epitacble d'Ingénieurs en Informatique.d.t.)
sono stati oggetto di circa una trentina di miglidi downloadda partire del sitq
internet del Lipsor.
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refazione

La pubblicazione in italiano di questo testo, endievole importanza nel
campo degli studi previsionali in particolare nedmento storico che il nostro paese,
I'Europa ed il mondo, vivono.

Il libro e particolarmente importante ed utile inamto scritto dal Professor
Michel Godet (con Philippe Durance), che da maithia insegna a Parigi come
titolare della cattedra di “Previsione strategicptesso il Cnam (Conservatorio
Nazionale per le Arti e le Industrie). Godet € amitdi molti testi tradotti in varie
lingue ed & molto conosciuto anche in ltalia.

La previsione strategica per le imprese e i temitoé il suo testo pitl recente
e compendia molte delle sue esperienze e il suegp teorico, che pud essere
considerato distintivo rispetto ad altre scuold, gknsiero previsionale in Europa,
anche se su molte di esse ha avuto notevole irféuen

Il testo analizzala grande tradizione francese in questo campo aujbri
descrivono nell'introduzione la rispondenza detdeslla scuola francese. Si tratta,
infatti, dello sviluppo del pensiero previsionalepartire dal lavoro fondante del
filosofo Gaston Berger negli anni '50.

Come ho scritto io stessa in diverse pubblicazidgnitermine francese
prospective,che attraversa tutta la storia e lo sviluppo dsbaola francese, in
italiano viene normalmente tradotto con “previsibne

Prospettiva, infatti, in italiano ha il significatd rappresentazione di una
figura, generalmente tridimensionale su una sugerfiiana in modo che il risultato
sia fedele alla visione che un osservatore ha énpuacisa posizione. Questo termine
e stato ampiamente usato nelle composizioni pitteri nell’arte e nella scenografia
teatrale.

Il termine previsione, a sua volta, indica un’elazone mentale relativa al
futuro sulla base di indizi abbastanza sicuri.

Personalmente, nei miei scritti, ho usato il teen@ollegandolo strettamente
a“ prospectivé in francesein termini concettuali, vale a dire condividendostesso
filone di scuola francese seguito da Michel Godiet, @ sua volta, si rifa a G. Berger.

In questa posizione, la previsione, da me sostetietee conto del passato e
del presente come base di dati quantitativi e taiadi, ma va al di la della
determinazione che puo da essi provenire, utilidadiimmaginazione in funzione
dell’'azione. Da qui, il carattere fortemente norn@tdella previsione cosi intesa,
oltre alla necessita di sviluppare, in conseguenzdyiri tra loro alternativi.

Ritengo importante ed utile questa preliminare iggetone terminologica al
fine di poter utilizzare in tutta la sua ricchezzi@sto qui presentato.

L’introduzione al testo chiarisce dettagliatameihtermine previsione come
inteso dagli autori nella sua dinamica storica & su® utilizzo di “previsione

" Conservatoire National des Arts et Métigisd.T.]
" La prospective stratégique, pour les entreprisdesterritoires Dunod, 2008 [N.d.T.]
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strategica” di cui lo stesso Godet ¢ il principailgore e promulgatore nel mondo in
relazione a tali studi.

La previsione strategica e diretta ai decisorneparticolare, a quelli operanti
nei diversi territori oltre che alle imprese. Vagltre, sottolineato che la previsione
territoriale € una branca di questi studi, iniziatech’essa in Francia e largamente
utilizzata. Come bene articolato nel terzo capjt@esa € mirata sia all’assetto
territoriale che agli attori che su di esso operavio auguro, a tal proposito, che
guesto testo sia diffuso e utilizzato dai decigoriltalia a livello territoriale,
regionale, provinciale e comunale, luoghi in cuilt@alecisioni vengono prese e
dove l'utilizzo della previsione territoriale pohige essere di notevole supporto per
operare in un cotesto ricco di incertezze legatgandi mutamenti dei nostri tempi.

Ritengo, inoltre, di notevole importanza la partdlidata ai metodi ed in
particolare agli scenari, nonché all’utilita e acessario utilizzo deghtelier che
nella mia esperienza di molti anni ho potuto segait utilizzare in contesti diversi.

Credo che questo testo sia importante per chiyverglilivelli ed in diversi
campi, in ltalia, deve decidere e ha necessitdpdiare con la consapevolezza sia del
proprio contesto economico-sociale, in situazioneathbiamenti che vanno al di la
del territorio stesso, sia delle conseguenze ciscana decisione o azione puo avere
sul territorio stesso, abbassando quindi il mardirerrore.

Sono certa, infine, che abbassare il margine diremelle decisioni e nelle
azioni, in situazioni di grandi mutamenti a vasidlili, costituisca il ruolo centrale
della previsione.

Eleonora Barbieri Masini
Professore Emerito

Facolta di Scienze Sociali
Universita Gregoriana

Roma
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Nota al lettore

Nella gran parte delle altre lingue latine, la t@dne del termine
« prospective » e la stessa, esso appare identiconaetto francese. In italiano,
abbiamo scelto di conservare il riferimento al et diprevisonesotto il consiglio
di Eleonara Masini.

In inglese, la scelta & piu difficile poiché, fimopoco tempo fa, non c'era
equivalente; né « futurology », né « futures staiciené « forecasting », quest'ultimo
troppo marcato dalla modellizzazione economica Kkadarevisione tecnologica,
potevano convenire. Nei miei lavori precedenti nglése, la difficolta & stata
semplicemente aggirata: per uno, su consiglio dir I4nsoff che redigava la
prefazione, la parola & stata sostituita nel titolscenarios® per Il'altro lavoro, la
parola & stata evitata titolanddlweating Future$ Il solo caso dove non ho deciso,
quello relativo al libroFrom Anticipation to Action: A Handbook of Strategi
Prospectivé, non & passato inosservato agli occhi degli angkmni che, oggi,
prolungano il titolo su Amazon precisando « ...(fetariented studies) » per essere
sicuri di fare comprendere bene di che si tratta!

All'inizio degli anni 90, la cellula di previsiordella Commissione europea si
chiamava « Forward Unit » in inglese. Nel 1993, ¢miso di una riunione europea
organizzata a Ispfaavevamo lanciato con lan Miles il concetto « Brofes »
(contrazione « previsione » e di «futures »). edlica, l'unita di lan Miles
all'universita di Manchester si chiamava « stratggospective ». Speravamo allora,
di far passare il concetto di previsione in lingngles€. Cié che non era riuscito dei
decenni prima negli Stati Uniti a André CournandMegturice Lévy, Philippe de
Seyné... pubblicando in inglese i testi fondatori, si $de realizzato in Europa?
Speranza vana, colpa certamente dell'appoggio Gellamissione di Bruxelles che
non ha fatto nulla per promuovere la scuola framakgrevisione continuando peré

1 Godet (Michel), Scenarios and Strategic ManagemeButterworth, al posto d?rospective et
glanification stratégique

Godet (Michel), 2006Creating futures: Scenario Planning as a Strateljlanagement Tool
Economica, 2 edition. Questo libro & disponibile gratuitamewtaline sul sito web del Lipsor,
www.cnam.fr/lipsor/eng/publications.php
3 Godet (Michel), 1994 From Anticipation to Action: A Handbook of StrategProspective,
UNESCO. Ainsi, dans le catalogue en ligne préspatéAmazon US, I'ouvrage apparait sous le titre
From Anticipation to Action: A Handbook of Strated?rospective (Future-oriented Studie€)et
ouvrage est disponible gratuitement en ligne sur IWte web du Lipsor,
www.cnam.fr/lipsor/eng/publications.php
4 “Towards a European Network in Strategic Prospettilnstitute for Prospective Technological
Studies (PROMPT), Joint Research Center, Commissio&uropean Communities, Ispra, Italy,
September 30 — October 1, 1993
® Bain (Donald), Roubelat (Fabrice), 1994, « ProfesurThe birth of the Strategic Prospective and
Futures Studies International Network for Appliedetiodology »,Futures April ; Institute for
Prospective Technological Studies, 199c¢enario Building, Convergences and Differences
Proceedings of Profutures Workshop, European Cosionisloint Research Center, EUR-17298-EN
® cournand (André), Lévy (Maurice) (eds), 19%Baping the Future. Gaston Berger and the Concept
of ProspectiveGordon & Breach Science Publishers ; with a fanelhby Oskar Morgenstern
" To check : Godet (Michel), 197@risis in forecasting and emergence of « la protipec»
approach Pergamon, UNITAR
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ad attingervi 'ispirazione. E l'inglese la lingdaminante ed & dunque il concetto di
« foresight », apparso alla fine degli anni 90, shé imposto. Ma poco importa il
recipiente, se il contenuto e lo stesso. Ci occofngtavia parlare

« strategic foresight » per avvicinarci ancora appimativamente al contenuto della
previsione cosi come la pratichiamo e descriviamguiesto lavoro.

Cosi, durante molti anni, il concetto « previsionaon ha trovato traduzioni
in inglese. Si utilizzava facilmente il termine rese «la prospective » per
designare questa disciplina che consacra all'g@zone per illuminare l'azione
presente alla luce dei futuri possibili ed auspicabi e dovuto attendre 1996 perché
Ben R. Martin, in un articolo diventato storico pirlancio del concetto di
« foresight », evochi per la prima volta I'equiveda con il francese « prospective » :
“the starting point of foresight, as with prospectivein France, is the belief that
there are many possible futurBs'Questa traduzione & soltanto approssimativa
poiché, se nel concetto di « foresight » c'e l'idiedibattito partecipativo che si trova
proprio nella previsione moderna (quando questaendd passare dal blu
dell'anticipazione al verde dell'azione a travergpallo dell'appropriazione con i tre
colori del triangolo greco), continua a mancadeki di progetto e di pro-attivita. E il
motivo per cui l'espressione « strategic foresiglei sembra oggi piu adattata ad
avvicinarsi a 4a prospective» cosi come si e sviluppata in Francia e nel mondo
latino. Nel presente documento, utilizzeremo ird#htemente « strategic
foresight » 0 « strategic prospective » per desgea previsione, questa riflessione
che intende illuminare lI'azione presente alla lde#a visione che ci si fa, a torto o a
ragione, della storia del passato e dei futuri ipdsed auspicati. Quest'indisciplina
intellettuale € inevitabilmente transdisciplinareagatterizzata da una visione globale
e sistemica dove gli attori e le variabili poss@wwlgere un ruolo chiave nella
costruzione di un futuro sempre aperto, dove irdatesmi non impediscono alla
determinazione di prevalere. Il futuro € il fruttella volonta, essa stessa a sua volta
spinta dai nostri progetti, i nostri desideri ewstri sogni.

Il flosofo Gaston Berger € considerato come il neadella previsione in
seguito ad un articolo seminale del 195Berger stesso era alievo del filosofo
Maurizio Blondel che considerava I'avvenire comedaminio da costruire a partire
dai materiali e dai vincoli del passato: « il fuduron si prevede, si prepara », diceva
(as Maurice Blondel once said : « the future isfocécasted, rather it is prepared »).
Gaston Berger andava piu lontano ancora considerahd: « il futuro € la ragion
d'essere del presente » e che una gran partendsiliee azioni si spiega a traverso i
progetti che le giustificano. A dire il vero, questiee non sono nuove e si trovano
gia nelle riflessioni di Aristotele, nelle qualidistinguono la causa efficiente, quella
che provoca l'effetto, della causa finale, quelia giustifica i nostri atti a traverso un
progetto. Il concetto di progetto e di piano dicezi per giungervi non € nuovo
neppure. Lo si ritrova in Seneca per il quale «dNasvento é favorevole per |l
marinaio che non sa a quale porto vuol approdafégnoranti quem portum petat
nullus suus ventus est", da Lettere a Lucilioglett71, N.D.T.)

¢Ben R Martin, « Technology Foresight : capturing bienefits from science-related technologies »,
Research Evaluatio/6, n°2, August, 1996, p.158.

o Berger (Gaston), 1957, « Sciences humaines eisjwéw,La Revue des Deux Mong8s I

février



10 | LAPREVISIONE STRATEGICA

Per la previsione, I'avvenire non e essenzialmentdto, ma & da costruire
dagli attori, che sono i meglio posizionati e deteati a battersi per il successo dei
loro progetti. Cosi l'anticipazione si e divisa atteggiamenti complementari ma
spesso distinti: quello preattivo e quello proattif primo si preoccupa di anticipare
i cambiamenti prevedibili per prepararsi e trarhenaglio un vantaggio. In questo
atteggiamento vi si ritrovano tutti gli approcci i de futures studies », del
« forecasting », dello «scénario planning ». llcoselo atteggiamento, piu
volontaristico, cerca di causare i cambiamenti masp a traverso le azioni
(I'nnnovazione, ad esempio per la conquista di atercLo si € capito, la previsione
di Gaston Berger alla quale ci riferiamo € innartiit una riflessione per illuminare
l'azione presente alla luce dei futuri possibili adspicafi’. Se questa visione
volontaristica parla in modo naturale alle impre$ee hanno familiarita con lo
« strategic planning », essa e spesso vista c@ettoglai capisaldi dell'economia di
mercato che diffidano dei sostenitori della piar@iione economica e sociale, e
confidano pittosto nei meccanismi di mercato. Leedfoni dello sviluppo
sostenibile, della responsabilita futura riguartipianeta ed alle generazioni future o
della regolazione e della migliore gestione deitesis finanziari sorgono da
guest'atteggiamento volontaristico e proa di fratituro.

Questa breve esposizione, speriamo facile da leggeostituisce
un'introduzione alla previsione strategica. Essa gperare di mostrare soltanto una
porzione del campo coperto dalle circa 700 pagiak Manuel de prospective
stratégiquein due volumi (volume 1: L’indisciplina intelletile, volume 2: L'arte e
il metodo). Pubblico questo manuale da una verdiaani presso I'editore Dunod,
appoggiandomi sulla mia esperienza di ricercatote grofessore consultato dalle
imprese e dalle organizzazioni da circa 40 anni.

Intendo preparare il ricambio generazionale e gelae di pubblicare questo
libro con Philippe Durance, certamente il piu fedeil piu efficace e il piu
promettente tra coloro che ho potuto influenzagesua tesi su Gaston Berger, sotto
la direzione di Jacques Lesourne, restera certamegi annali.

Visto dall'estero, il successo della Scuola fraacdalla previsione a partire
dalla fine anni 50 non si € mai arrestato e noii@bb mantenuto la fiaccola
sviluppando metodi tanto rigorosi quanto partecypatacendo ricorso a strumenti
razionali per abbordare la complessita e per femandil pensiero con
I'immaginazione, pur riducendo le incoerenze ctillet

191 "approccio in termini « futuribles » [Futuribiliv.d.t.] (contrazione « di futuri possibili ») ldato
alcuni anni piu tardi da parte di Bertrand de JoeV@ piu nell’anticipazione speculativa. Del resto
nel suo libroL’Art de la Conjecturgscritto nel 1964, Jouvenel non utilizza una sallia la parola «
previsione » [‘Prospective”, n.d.t.]. Alla fine de@nni 70, gli avevo chiesto perché non aveva |l
concetto di Berger, d'altra parte citato una saoléavper il suo ruolo a favore delle scienze sgcial
sua risposta fu semplicemente: « A che pro poiatsél@ stessa cosa! ». La storia ha preso in
considerazione il concetto di previsione e non lquail congettura. Attenzione tuttavia: la congedtur
sui futuri possibili non & senza rischio, poich@dwce spesso a costruire troppi scenari dimenta@and
di fare progetti.
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Dal 2003, ho avuto la grande gioia, grazieCalrcle des Entrepreneurs du
Futur [Circolo degli imprenditori del futuro, N.d.T.] ehcomprende una cinquantina
di grandi impres¥, di mettere questi metodi rigorosi ed i softwassagiati — per
identificare le variabili chiave, analizzare | gmcstrategici degli attori, costruire
scenari, calcolarne la probabilita, scegliere idmonulticriteriale ed in condizioni
d’avvenire incerto — a disposizione su Internetatgtamente e in tre lingue
(francese, inglese, spagnolo, www.laprospectivefde). Durante questi cinque
anni, ci sono stati piu di 25.000 download nel nmndei quali quasi il 40% in
America latina, cosa che testimonia linfluenzalaedella Scuola francese di
previsione.

Nessuno e profeta in casa propria. Infatti, nomsiaiusciti a suscitare lo
stesso interesse presso i poteri pubblici cheraoamente alle imprese, continuano
a lanciare esercizi di previsione sulla Franciadalinani senza pensare a formare,
almeno un po’, i membri dei gruppi di riflessionegrtamente pensando che
quest’indisciplina intellettuale vada da sé, coraeptosa del signor Jourdain (il
signor Jourdaindi Moliere facevgrosasenza saperlo, n.d.t.). Negli enti territoriali,
I'entusiasmo € piu diffuso che nei ministeri, magiafessionalita ed il rigore non si
danno sempre I'appuntamento.

Ancora una parola sulla Scuola francese di prewveside divisioni interne
non impediscono il suo successo, ma quest’ultinaerdamente frenato da queste
posizioni che rivaleggiano troppo spesso nella esiohe dei generi; visto che la
previsione & anche un‘attivita proficua almeno ipeonsulenti. Gli argomenti di
discordia sono multipli; noi pensiamo che oggilsis dell'elaborazione di scenari, a
scapito della costruzione di progetti endogeniefiietti, come lo rilevava il filosofo
Maurice Blondel, « il futuro non si prevede, siaea ». Si approfitta ugualmente
dell'utilizzo dei metodi che abbiamo sistematizzaimme l|'analisi morfologica che
permette di costruire scenari imbricati come und,ema la cui pertinenza, la
coerenza, e soprattutto la plausibilita, dipenddatta conoscenza, dalla cultura e
dall'esperienza di coloro che li costruiscono. 8 ppprendere in poche settimane a
recitare a memoria la messa dei metodi. Ma ci woglianni di pratiche e di ricerche
nei testi per diventare un professionista espétmntribuire alla trasmissione del
capitale umano della previsione strategica, tdlengbizione di questo libro come dei
precedenti.

Questa breve esposizione, speriamo facile da leggeostituisce
un'introduzione alla previsione strategica. Essa gperare di mostrare soltanto una
porzione del campo coperto dalle circa 700 pagiak Manuel de prospective
stratégiquein due volumi (volume 1: L'indisciplina intelletile, volume 2: L'arte e
il metodo). Pubblico questo manuale da una verdiaani presso I'editore Dunod,
appoggiandomi sulla mia esperienza di ricercatote grofessore consultato dalle
imprese e dalle organizzazioni da circa 40 anni.

Intendo preparare il ricambio generazionale e $elae di pubblicare questo
libro con Philippe Durance, certamente il piu fedeil piu efficace e il piu

11 Il Cercle des Entrepreneurs du Futwreato nel 2003, comprende una cinquantina di lmnieith
suo principale obiettivo & di contribuire alacietadella conoscenzali sostenere I'imprenditoria, ed
di aiutare le imprese a pensare ed agire altrimenti
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promettente tra coloro che ho potuto influenzagesua tesi su Gaston Berger, sotto
la direzione di Jacques Lesourne, restera certamegi annali.

Visto dall'estero, il successo della scuola fraac#slla previsione a partire
dalla fine anni 50 non si € mai arrestato. Da padstra, abbiamo mantenuto la
fiaccola sviluppando metodi tanto rigorosi quandot@cipativi, utilizzando strumenti
razionali per abbordare la complessita e per ierdle il pensiero con

I'immaginazione, pur riducendo le incoerenze ctillet

Dal 2003, ho avuto la grande gioia, grazieCalrcle des Entrepreneurs du
Futur [Circolo degli imprenditori del futuro, N.d.T.] ehcomprende una cinquantina
di grandi impres¥, di mettere questi metodi rigorosi ed i softwassaziati — per
identificare le variabili chiave, analizzare i gmcstrategici degli attori, costruire
scenari, calcolarne la probabilita, scegliere idommulticriteriale ed in condizioni
d’avvenire incerto — a disposizione su Internetatgitamente e in tre lingue
(francese, inglese, spagnolo, www.laprospectieafdle). Durante questi cinque
anni, ci sono stati piu di 25.000 download nel nmndei quali quasi il 40% in
America latina, cosa che testimonia l'influenzalaedella scuola francese di
previsione.

Nessuno e profeta in casa propria. Infatti, nomseiaiusciti a suscitare lo
stesso interesse presso i poteri pubblici cheranamente alle imprese, continuano
a lanciare esercizi di previsione sulla Franciadaimani senza pensare a formare,
almeno un po’, i membri dei gruppi di riflessionegrtamente pensando che
quest’indisciplina intellettuale vada da sé, comeiosa del signor Jourdain. Negli
enti territoriali, I'entusiasmo é piu diffuso chei ministeri, ma la professionalita ed
il rigore non si danno sempre I'appuntamento.

Ancora una parola sulla scuola francese di prenmésial suo successo non
elimina le divisioni interne, e il successo € ameate frenato da queste stesse
divisioni, posizioni che rivaleggiano troppo spesgtla confusione dei generi; visto
che la previsione e anche un‘attivita proficua alnper i consulenti. Gli argomenti
di discordia sono multipli; noi pensiamo che oggiabusi dell’'elaborazione di
scenari, a scapito della costruzione di progetiogeni. In effetti, come lo rilevava il
filosofo Maurice Blondel, «il futuro non si prewedsi prepara ». Si approfitta
ugualmente dell'utilizzo dei metodi che abbiamotesmatizzato, come |'analisi
morfologica che permette di costruire scenari ig#iricome un Lego, ma la cui
pertinenza, la coerenza, e soprattutto la plaitsipitlipendono dalla conoscenza,
dalla cultura e dall’esperienza di coloro che ktngscono. Si pud apprendere in
poche settimane a recitare a memoria la messa etl®idm Ma ci vogliono anni di
pratiche e di ricerche nei testi per diventare uofgssionista esperto. Contribuire
alla trasmissione del capitale umano della prenssistrategica, tale € I'ambizione di
questo libro come dei precedenti.

Michel Godet

1211 Cercle des Entrepreneurs du Futereato nel 2003, comprende una cinquantina dibmieih
suo principale obiettivo € di contribuire aflacietadella conoscenzali sostenere l'imprenditoria, ed
di aiutare le imprese a pensare ed agire altrimenti
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Introduzione :
| fondamenti della previsione strategica

La previsione si nutre della storia. Da un'epodalh, mentre gli uomini
cambiano, i problemi rimangono spesso identicilttapper comprendere bene gli
obiettivi di questa disciplina, la sua portata eduo metodo, é utile dedicarsi alle
grandi idee che sono all'origine di questa prat@si diffusa oggi.

La previsione e stata fondata a meta degli anmia@ilosofo Gaston Berger,
il quale la formalizza principalmente sulla baseuda critica della decisione. A
partire dal 1955, Berger costruira la sua argonzéma in favore della presa in
considerazione formale del futuro nelle decisiamiane. Per fare cio, egli definisce
le grandi linee di un nuovo metodo che riconcilana@scenza e potere, finalita e
mezzi, dando all'uomo politico la possibilita digformare la sua visione del futuro
in azioni, i suoi sogni in progetti. Piu tardi, arpre dal 1958, Berger precisera le
modalita di questo nuovo approccio. Dopo la suateneel 1960, il suo pensiero sara
perpetuato da un gruppo di «militanti » che, iisarel cuore della societa
economica e politica francese, s’incaricheranndifionderne i grandi principi e la
applicheranno alla preparazione di alcune grargtesgpolitiche.

* L'idea di una scienza « dell'uomo avvenire »

Gli anni 50 sono ancora fortemente segnati daglidatbarbarie commessi
durante la seconda guerra mondiale. Mentre le iglazsi mondializzano e
diventano piu complesse, la Francia entra in unogerdi crescita record. Le
tecnologie sconvolgono un grande numero d’apprasciper un buon numero
d’intellettuali dell'epoca, le scoperte fatte daieienza pongono piu problemi di
quanti ne risolvano. Sotto questi effetti multiplhumento dell’andatura del tempo é
diventato un fatto dell'esperienza quotidianaglggk normale di trasformazione del
mondo. Cosi, « il divenire e in anticipo sulle ide¢Berger, 1957). Le situazioni
nelle quali I'uomo si trova sono dunque incessaetgen nuove. Le conseguenze
delle decisioni prese si produrranno in un mondmmetamente diverso da quello
nel quale sono state preparate.

Per Berger, in questo contesto, i metodi classmr bastano piu: basate
principalmente sull'esperienza. il passato, non permettono piu né di governare, né
di dirigere, né di amministrare. Il filosofo non tieetuttavia in discussione né |l
senso, né il valore della storia, ma il suo utdizella preparazione delle decisioni.
In realta, la storia e la previsione hanno moltoamune, ed in particolare di portarsi
sui fatti potenziali: « il passato non e piu, itfto non e ancora » (Berger, 1959). ||
passato deve servire ad individuare permanenzdemee pesanti, utili per forgiare
ipotesi, 0 norme operative, efficaci per I'azioma non dei modelli la cui semplice
applicazione verrebbe a sostituirsi all'analisi ad pensiero esplicito. Questi
atteggiamenti retrospettivi non sono piu adatthtbn € piu possibile vivere di
rendita. Anticipare a partire dal passato, anchk s fa partendo dalla sua forma
piu scientifica (I'estrapolazione), si riduce aedetinare cid che si produrra se il
fenomeno studiato resta immobile, fuori del tempo.
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La critica di Gaston Berger riguarda direttamerdedecisione pubblica.
All'epoca alto funzionario al ministero dellistione nazional€, egli constata che i
mezzi utilizzati sono troppo spesso cercati prineh fthe da raggiungere. Ma la
realta detta proprio un ordine inverso: determindnei, poi i mezzi corrispondenti.
Berger constata che, nella pratica, la distinzivae fini ed i mezzi non e semplice
da fare. Volere, potere e sapere sono immersi @ sorta di chiaro-oscuro che
ostacola la decisione. In definitiva, i fini siuicbno di solito ai mezzi di cui dispone
il decisore ad un momento dato, i quali rappresentsoltanto la meno sbagliata
delle soluzioni. Cosi, I'uomo pu0 essere portatonanciare ad una condizione
migliore, giudicata utopistica, perché i mezzi reseei per ottenerla non sono stati
ancora scoperti (Berger, 1958a).

Per il filosofo, una scienza «delluomo avvemiye< un'antropologia della
previsione », avrebbe dunque per funzione, studidadvarie situazioni nelle quali
l'uomo potrebbe trovarsi nell’avvenire, di fare egeze le aspirazioni umane. Questa
« missione » sarebbe affidata a specialisti dirdiverizzonti capaci di indicare |l
modo in cui le cose hanno tendenza ad evolver¢raBerebbe di fare collaborare
coloro che determinano l'auspicabile con quelli d@o i piu in grado di
determinare i possibili. L'idea di dipingere a gliahnee i mondi possibili deve
permettere di illuminare il giudizio, formarlo guanprima perché la decisione sia
efficace. Berger da cosi alla previsione, di prewaochito, una finalita normativa.

* Lo spirito previsionale

A partire dal 1958, Gaston Berger formalizzera milgrandi principi del suo
approccio. Questo sforzo alimentera, e si autoaliera, di lavori applicativi
realizzati con i membri deCentre international de prospectivda lui fondato nel
1957. Partendo dal principio che la teoria ha utengoinferiore rispetto lI'esempio, e
considerando che la formalizzazione di un metoddratto di uno sforzo riflessivo
sulle pratiche, Berger e i fondatori del Centrocgesanno e realizzeranno senza
posa studi su argomenti concreti: le conseguenfie daove grandi tecnologie
(utilizzo dell'energia atomica a fini pacifici, @lnetica, astronomia, aeronautica,
ecc.), le relazioni dell'occidente con il resto aebndo, le relazioni progresso-
societa, ecc. Delle trasferte sono intrapresestdfe per partecipare a congressi
giudicati importanti e proporre elementi di riflesse che vanno nel senso di questa
nuova posizione che e l'atteggiamento previsior@leesti lavori mobilitano molte
persone di molteplici orizzonti: ricercatori, uniggari, alti funzionari, dirigenti di
grandi imprese. Si costituiscono delléquipes che accolgono specialisti
complementari attorno ad uno stesso argomentadicst

La posizione raccomandata da Berger (1957) risptovvenire si basa su
sei virtu fondamentali. La prima di queste quaditéa calma, necessaria al distacco
che permette di conservare il controllo di sé. Miaginazione, complemento utile
della ragione, apre la via dell'innovazione e cosée, a colui che sa darne prova,
uno sguardo diverso, originale, sul mondo. Lo &pidi gruppo é indispensabile per
un‘azione efficace, quanto I'entusiasmo che spmggiesta stessa azione e rende

13,Gaston Berger € stato direttore generale aggidetbEnseignement supérieur au ministére de
I'Education nationalenel 1952, poi direttore generale dal 1953 al 1960.



INTRODUZIONE | 15

l'uomo capace di creare. Il coraggio e essenzeaigcire dai cammini gia tracciati,
innovare, intraprendere ed accettare i rischi mrénfine, il senso dell'umano e la
virtu primordiale; per avere coscienza del suo mirg una societa deve mettere
l'uomo al primo posto. In questo la cultura develgere un ruolo maggiore : essa
permette di apprendere il pensiero dell'altro; alpdssibilita di comprendere prima
di giudicare; la cultura mostra, a attraverso le sarie forme, come l'uomo puo
prendere il suo destino in mano.

Oltre le qualita richieste per affrontare questsmdmnuovo che e l'avvenire,
Berger sviluppa le basi di un atteggiamento prenie che rende possibile la presa
in considerazione de l'avvenire stesso nella suaraaoriginale, ne apre tutte le
possibilita e permette di preparare I'azione.

Ad un'epoca dove le cause generano i propri effdttina velocita crescente,
non e piu possibile fermarsi agli effetti immedidglle azioni in corso. La previsione
ha dunque per oggetto lo studio dell’avvenire lontaQuesto orizzonte distante non
€ un ostacolo, al contrario; non cercando di pegaion interessandosi agli eventi ma
alle situazioni, la previsione non deve datareoi sigultati e pud raggiungere cosi un
grado di certezza elevato. In effetti, € piu fadgidicare una tendenza generale,
piuttosto che la data e l'intensita di un eventto.dha previsione non si oppone
tuttavia allaprevisionea breve scadenza, che resta indispensabile: appecci si
completano. Inoltre, definire situazioni lontand tempo richiede il superamento
degli approcci troppo specializzati e di fare intare uomini competenti perché
sorga, dal confronto dei loro punti di vista pergnuna visione comune fatta di
complementarita. Infine, la previsione deve rifretd'utilizzo di metodi d'analisi
basati sulla pratica e la routine, per dedicarsiuathnalisi in profondita che
identifichera i fattori veramente determinanti erpettera cosi di comprendere il
comportamento e le motivazioni degli uomini. Quegsincipi 0 vedere lontano,
vedere in ampiezza ed analizzare in profonditdanno della previsione un‘attivita
di sintesi e le danno i mezzi per essere globalehg l'interdipendenza costituisce |l
piu vincolante dei fatti che la previsione deveegrare. Si tratta di prevedere le
conseguenze degli atti e vedere come queste sgemlb con cio che avviene in tutti
gli altri domini, poiché « le verita frammentageno a volte tanto nocive quanto gli
errori » (Berger, 1958b).

Berger aggiunge altre due dimensioni necessariéattaigiamento
previsionale. La prima € la presa di rischio; gefilosofo, questa costituisce una
sfida principale. Innanzi tutto, la presa di risché resa possibile perché,
contrariamente allprevisionea breve termine che conduce a decisioni immediate
che impegnano in modo irreversibile, obbliganda emsassumere grande prudenza,
l'orizzonte lontano della previsione autorizza tlania; sara sempre possibile, in
seguito, modificare le azioni previste per adadtatle nuove circostanze. La presa di
rischio € anche un atteggiamento necessario; imamdo sempre piu difficilmente
prevedibile, occorre innovare: ma, causare il camlento comporta una parte
importante di rischio. La seconda dimensione rigaada finalita della previsione che
permette di sprigionare/chiarire rivelare, nonauib cido che pud succedere, ma cio
che gli uomini vogliono che succeda. In questo meslea apre la via ad una vera
costruzione del futuro. Per Gaston Berger, nonidve a nulla prevedere cio che
ad ogni modo deve avvenire, anche se cio fossebilesfimportante € di prevedere
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cio che avverrebbgel'uomo non facesse nulla per cambiare il corstedelse. Cosi,
la previsione libera 'uomo dal destino (1959) sc#ta I'azione. Berger ci invita cosi
a considerare che in qualsiasi circostanza l'uomadigalita e che le finalita sono nel
cuore delle azioni umane.

» Dallo spirito al metodo della previsione

Tra il 1959 ed il 1960, tra le principali caratgtiche dell'attitudine
previsionale enunciate ed i primi studi previsionatrapresi, Gaston Berger sara
assecondato nella sua riflessione da alcuni memdriCentre international de
prospectiveed in particolare da parte di Pierre Massé, altmmmissario al Piafo
Insieme, si preoccuperanno di precisare alcune ht@d#azione della previsione
sulla realta fissando un insieme di norme pragrhatic

Poiché il futuro appartiene al dominio della volnt previsione deve avere
come obiettivo di rendere l'azione efficace. Nontraita di costruire una teoria
dell'azione, ma piuttosto una scienza della prativa, molto piu di una semplice
applicazione dei metodi scientifici ai problemi umadovra costituire un vero
cambiamento di prospettiva; non si tratta di osmervi’avvenire a partire dal
presente, ma al contrario, osservare il presentpaiire dal futuro. Questo
rovesciamento richiede di fare la scelta di un aireefra le innumerevoli possibilita
offerte e mette dunque in evidenza, di nuovo, dopgma della finalita dell'azione.
La riflessione sui fini non & separabile di unaasoenza esatta dei mezzi possibili.
La previsione permette un confronto permanente fird, i mezzi e la realta delle
situazioni presenti (Berger, 1959). La necessitandarticolazione tra l'esplorativo ed
il normativo é cosi esplicitamente posta.

Cosa fare concretamente? Per servire 'uomo dazdnessere efficace, la
previsione deve individuare il senso generale éopado dei fatti osservati, elaborare
piani e programmi, emettere raccomandazioni immauaiante applicabili, mostrare
idee in azione, fissare obiettivi possibili che atera raggiungere. Deve anche
permettere di combattere le false idee, « le idemvute » (Bourbon-Busset, 1959),
ed evitare la perdita di tempo passato su problalsi o questioni superate,
invitando cosi « a rimettere incessantemente irstoqpree le regole [delle] azioni
[intraprese] e gli obiettivi [delle] istituzioni $Berger, 1960). Per tutto questo, la
ragione non basta; gli occorre I'aiuto dell'immagione, « questa disponibilita dello
spirito, che rifiuta di lasciarsi rinchiudere entrarnici, che considera che nulla non e
mai raggiunto, e che tutto pudo sempre essere rongsgjuestione » (Bourbon-
Busset, 1959; Massé, 1959).

Ogni organizzazione si trova di fronte ad un amigigncui comportamenti
sono aleatori. Ad ogni strategia che un’organizzagipu0 attuare corrisponde un
certo numero di futuri possibili. La previsioneiheuolo di determinare questi futuri
possibili e valutare i rispettivi aspetti qualitato quantitativi. Qualora i futuri piu
probabili comportino elementi sfavorevoli, il ruoldella previsione e allora di
cercare strategie attive che eliminano o riducafietementi (Massé, 1959).

Y1l Commissariat général du Planstata un'istituzione francese (1946 — 2006)rinata di definire
la pianificazione economica del paese [N.d.T.].
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L'esercizio della previsione comporta, nel suo apgo del futuro, una
difficolta principale; molti tempi « si sfiorano s&a confondersi » (Massé, 1959).
Tuttavia, benché i ritmi siano diversi, essi sonesuti simultaneamente dagli
uomini, che vivono insieme e devono fare fronteo alktesso avvenire.
L'interdipendenza di attivita dalle temporalitaefise richiede la scelta di una misura
comune: un orizzonte dato. La definizione di questzonte risponde ad un’altra
necessita. | problemi abbordati dai processi deksbone strategica non hanno
limite verso l'avvenire. Per condurli a termine,rpeenderli « operativi », la
determinazione di un orizzonte e essenziale. QUEsO deve superare di gran
lunga il periodo del problema trattato, il termime,modo da attenuare l'influenza
dell'arbitrario, proprio all'allontanamento delizzonte, sulla strategia del periodo e,
a fortiori, sulla decisione presente.

Infine, I'essenza stessa della previsione si ba#la sapacita di discernere,
dietro « il visibile », i fattori che condizionarrealmente il cambiamento. Occorre
soprattutto evitare di restare sull'ipotesi deliabsita, che spesso € soltanto « un
confessione d'ignoranza o di debolezza, un arretnéon dinanzi all'analisi in
profondita o la responsabilita della scelta » (Mad®959). Per questo, € essenziale
interrogarsi sulla validita della permanenza, ii @ostulato pud spesso essere
contraddetto in molti modi: con la contraddizioredlel conseguenze, con l'inversione
dell'influenza dei fattori sul lungo termine, cairtu dell’avversita ed i rischi della
facilita e, soprattutto, con la volonta di cambiateedell'uomo. Inoltre, non basta
supporre semplicemente tali inversioni: per esspragmatici, € primordiale
predeterminare l'epoca e limportanza. Per fare w@ibosservazione attenta deve
permettere di confermare lintuizione ed il ragimeato con fatti portatori
d’avvenire che, benché trascurabili per le loro ehsioni presenti, sono
estremamente rilevanti per le loro conseguenzenpiaie

*

Cosi, dal 1955 al 1960, Gaston Berger ed i menddrCéntre international
de prospectivehanno posto le basi concettuali di un metodo gbasi cinquant’anni
piu tardi, si € generalizzato nelle organizzazitmmnecessita di separare I'esplorativo
dal normativo, l'importanza dei segnali deboli, rilolo dellimmaginazione, la
difficolta della presa in considerazione delle gaemporalita, ecc.

Dopo la morte di Gaston Berger nel 1960, il Cemraseguira i suoi lavori
grazie all'appoggio dei principali « militanti dallvenire » : André Gros, Louis
Armand, Pierre Massé, Francois Bloch-Lainé,... Nsliesso periodo, Bertrand de
Jouvenel (1964) scrie'art de la conjecturee lancia il concetto, preso in prestito al
gesuita spagnolo Molina (XVI secolo), di futurib{eituro possibile) senza mai fare
riferimento alla previsione di Berger. Nel 1972 pdaalcune peripezie, Bertrand de
Jouvenel riprendera l'eredita dééntre international de Prospectivié quale sara
integrato nell'ambito dell'associaziok@ituribles international creata alcuni anni
prima nel 1967. L'impresa e la rivista Futuriblegata nel 1975, si sono in seguito
sviluppate sotto la direzione di Hugues de Jouvdrgekcuola francese di previsione
e stata rafforzata dall'inizio degli anni 70 darde e dalle ricerche sui metodi di
Michel Godet al SEMA.



Capitolo 1 :
Del rigore per un’indisciplina intellettuale

L'azione senza scopo non ha senso ed e l'antioip@zihe suscita l'azione.
Per questo la previsione e la strategia sono gemenée indissociabili, di qui
I'espressione di « previsione strategica ». Ma danpglessita dei problemi e la
necessita di porli collettivamente impongono ilorso a metodi rigorosi e
partecipativi, per quanto possibile. Questo perthié metodi possano essere
riconosciuti e perché le loro soluzioni possaneessatte accettare. Non bisogna,
tuttavia, dimenticare i limiti della formalizzazienpoiché gli uomini sono guidati
anche dall'intuizione e dalla passione. | modadina invenzioni della mente per
rappresentare un mondo che non si lascera maiedeiuklla gabbia delle equazioni.
Ed € un bene cosi, poiché senza questa libertapltmta animata dal desiderio
sarebbe senza speranza! Questa € la convinzionei @ema : utilizzare tutte le
possibilita della ragione, pur conoscendone i linmta anche le sue virtu. Non c'é
opposizione ma complementarita tra intuizione eiorsgy Per restare una
« indisciplina intellettuale » (Massé, 1973) fertie credibile, la previsione ha
bisogno di rigore.

In ogni caso, la previsione costituisce proprioamticipazione (preattiva e
proattiva) per illuminare I'azione presente alleeldlei futuri possibili ed auspicabili.
Prepararsi ai cambiamenti prevedibili, non impeglisi agire per causare i
cambiamenti auspicati : I'anticipazione non pud&ftvemarsi in azione che attraverso
I'appropriazione da parte degli attori interessati.

Appaiono qui due errori simmetrici da evitare. finpo consiste nel pensare
dall'alto, con gli esperti, al servizio dell'aziondel principe, dimenticando
I'appropriazione ; € una cattiva idea voler sotiamhporre una buona idea. La
seconda consiste nello scacciare gli esperti ®@hepetenze, per dare la parola agli
impiegati o ai cittadini e privilegiare, cosi, insensi del presente. Senza previsione
cognitiva, la previsione partecipativa gira a vuetbin tondo sul presente. Il sogno
consensuale delle generazioni presenti & spesaccando momentaneo perché nulla
cambi e per trasmettere alle generazioni futufardello delle nostre irresponsabilita
collettive. Tale previsione € partecipativa solo dpparenza, ed inoltre essa €
contraria alla definizione stessa di sviluppo subite. Essa sancisce il trionfo degli
egoismi individuali a breve termine (sono ingiustdo le disuguaglianze di cui non
si approfittal) a scapito degli interessi collatt@ lungo termine. Le decisioni
coraggiose da prendere di fronte all’avvenire, samamente consensuali, e se la
previsione deve essere partecipativa, la stratebm se ne ispira compete ai
rappresentanti designati o eletti; spetta a loréad# prova di volonta e di coraggio
per evitare la trappola della demagogia partecipati

Ritorniamo alle origini. Gaston Berger (1959) cilhaciato in eredita cinque
elementi indissociabili dall’'attitudine previsioeal vedere in lontananza, larghezza,
profondita, pensare all'uomo e prendere dei ris8hpartire dagli anni 70 abbiamo
militato per aggiungere a queste attitudini treattaristiche, spesso dimenticate:
vedere altrimenti (diffidare delle idee ricevuteg¢dere insieme (I'appropriazione) ed
utilizzare metodi tanto rigorosi e partecipativiagto possibile per ridurre le
inevitabili incoerenze collettive.
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Gli uomini hanno sete di avvenire e di speranzgjesto bisogno collettivo si
esprime meglio se & canalizzato dai metodi. Il adlta previsione territoriale dei
Paesi BaschiMousli, 2004) e della Martinica (DernéA&f, 2008) sono esemplari, in
questo senso. Il primo &€ cominciato nel 1992, grdappoggio del Datar e la
partecipazione delle forze viventi del territoreamn ateliers di previsione che hanno
accolto piu di cento persone (eletti, responsakitionomici, universitari...)
durante due giorni. Questi lavori hanno condott@laborazione di uno schema di
sviluppo del territorio e sono continuati per quase anni. Il secondo, lanciato nel
2006 a Fort-de-France sotto l'egida del Consigkgianale di Martinica, ha
mobilitato durante piu di un anno la grande magmiaa degli attori locali (Stato,
regione, dipartimento, comuni, dirigenti aziendabsociazioni, rappresentanti della
societa civile, ecc.) attorno ad un esercizio divigione destinato a definire lo
schema regionale di sviluppo economico (SR8#heéma régional de développement
économique N.d.T.) dellisola. Uno sforzo considerevole atstcompiuto per
assicurarsi che ogni cittadino possa partecipdaecaltruzione del progetto. Questi
processi d'implicazione collettiva sono oggi untoush riferimento.

|.  PIANIFICAZIONE , PREVISIONE E STRATEGIA : QUALE DIFFERENZA ?

| concetti di previsione, di strategia, di piangmone sono, in pratica,
intimamente legati; ognuno interpella gli altri @ si mescola: si parlera di
pianificazione strategica, di management e di gieme strategica. Ciascuno di
questi approcci rinvia ad un referenziale di defoni, di problemi e di metodi la cui
specificita & tanto meno stabilita quanto piurigliaggio non e stabilizzato.

Come raccapezzarsi? Non ci sono, forse, affingduitti questi approcci? Di
fronte ai problemi concreti, non si &€ accumulata serie di metodi tanto piu utili
guanto piu se ne conoscono i loro limiti? A quesdtenande, rispondiamo senza
esitare: c'é una « cassetta degli attrezzi » dellisi previsionale e strategica ed i
managers accorti avrebbero torto di privarseneslia utilizzazione permette di
creare un linguaggio comune e di moltiplicare lazéo del pensiero collettivo,
riducendo di questi le inevitabili distorsioni. Ndar tutto questo, bisogna ritornare ai
concetti fondamentali ed alla loro storia.

Per essere fertile, I'unione della previsione dadstrategia deve incarnarsi
nella realta quotidiana. Essa deve dare luog@\eattso |'appropriazione — da parte
di tutti gli attori interessati, dell’apice delleegarchia alla basél ad una vera
mobilizzazione dell'intelligenza collettita Se I'incontro tra previsione e strategia
era inevitabile, esso non ha pertanto cancellat@olafusione dei generi e dei
concetti. Questi ultimi sono molto piu vicini di goto non lo si voglia ammettere
generalmente. Cosi, la definizione della pianificae proposta da Ackoff (1973) «
concepire un futuro desiderato tanto quanto i meeali per arrivarci » non
differisce in nulla da quella che proponiamo pepravisione, dove il sogno feconda
la realta, dove il desiderio e forza produttriceawenire, dove lanticipazione
illumina la preattivita e la proattivita.

4 Allo stesso tempo concetto, campo di ricerca ggito politico, lintelligenza collettiva costitais
la base della cooperazione intellettuale tra gihum (Durance, 2004).
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Le mode manageriali si succedono avendo sempreainto gomune. Quello
di motivare gli uomini lanciando loro nuove sfidejsto che il processo
d'implicazione & l'obiettivo ricercato; questo Hieme con o senza il risultato. E in
questo senso che le analisi strategiche condivisgsgmo produrre la sintesi
dell'impegno collettivo, contrariamente a cio cifferana Henry Mintzberg (1994). I
piu difficile non é fare le buone scelte, ma esséreri che ciascuno si ponga le vere
questioni. Un problema ben posto, e collettivameotediviso da quelli che ne sono
implicati, & gia quasi risolto. E cid che MicheloZier vuol dire, quando dichiara: «
il problema, & il problema! »

L'eredita accumulata nell'analisi strategica & aberevole. Cosi, per
esempio, l'analisi classica in termini di minacak apportunita che provengono
dall'ambiente generale, mostra che non ci si ponitdre, nel nome del profitto a
breve termine, alla sola analisi dell'ambiente commziale come lo si potrebbe
credere leggendo i primi lavori di Michael Porter.

Le multiple incertezze che pesano, in particolaed lnngo termine, sul
contesto generale mostrano linteresse della astre di scenari globali per
illuminare la scelta delle opzioni strategiche & parantire la perennita dello
sviluppo.

I mercato delle idee manageriali e strategiche agatterizzato dalla
dominazione schiacciante degli approcci e deglinsénti concepiti oltre Atlantico.
Tuttavia, numerose imprese americane sono stateneitdegli approcci detti
strategic business unitsll declino relativo e quasi assoluto di parti eirg
dellindustria americana negli anni 60 ad 80, tigpall'Europa e al Giappone,
impediscono secondo Marc Giget (il 1998) di part#iegproccio classico americano:
« il rinnovamento degli anni 90 e stato realizzatpaatire delle analisi come '‘Made
in America' ispirandosi precisamente ai modelliasiieri » per riscoprire le virtu di
posizionamento rispetto ai migliothénchmarkinyy della rimessa in piano completa
dei processi e delle organizzazionedngineeringy del ricentrarsi sui mestieri di
base §ownsizing e dell'innovazione a partire dalle macro-competatell'impresa.

E proprio cid che propongono Hamel e Prahalad (RQ@§ spiegare la
differenza tra le imprese che guadagnano e qub#eperdono. « La conclusione si
imponeva: alcunetquipesdi direzione davano semplicemente prova di maeggior
chiaroveggenza che altre. Alcune riuscivano ad iginaae prodotti, servizi e settori
d'attivita interi che non esistevano ancora, e attelararne la nascita.
Manifestamente, quelle équipes perdevano poco temglo preoccuparsi del
posizionamento della loro ditta negli spazi coneoziali esistenti, poiché avevano
gia cominciato a crearne dei nuovi. Le altre sacigt le ritardatarie si
preoccupavano maggiormente della conservaziongatdato che della conquista
del futuro ». Rileviamo di passaggio le similitudina strategia parla di
chiaroveggenza e d'innovazione e la previsionerektfivita e di proattivita, ma in
fin dei conti, si tratta della stessa cosa.

Senza dubbio questa deve essere la ragione peudke despressione
previsione strategica si diffonde dalla fine deghini ottanta. Come immaginare
d'agire in stratega senza vedere in lontananzirgmezza, in profondita, prendere
rischi, pensare all'uomo (C$opra, come lo insegna la previsione secondo Gaston
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Berger (1959)? Certamente non si puo! E inversaen@er Gaston Berger, osservare
il futuro stravolge il presente; cosi, I' anticiga®e invita a |' azione. Per noi, la cosa
e chiara : la previsione e spesso strategica, sg@eni suoi effetti, almeno nelle sue

intenzioni, e la strategia a sua volta chiama umsada previsione, non fosse che per
illuminare le scelte che impegnano I'avvenire.

1. Una necessaria chiarificazione dei concetti

La grandezza e la decadenza della pianificaziaagegica non hanno finito
di far parlare d'esse. Per Henry Mintzberg : « ngalnizzazione pud pianificare
(prendere in considerazione il futuro) senza impeginin una pianificazione (una
procedura formale) anche se produce dei pianigdeiénzioni esplicite) ». In realta,
e piu il modo in cui e stata praticata che la gieazione stessa a essere rimessa in
discussione. L'innesto della pianificazione stri@@uo prendere soltanto se esso
integra la cultura e l'identita delle organizzatimberessate. Le leve dello sviluppo
non sono soltanto razionali ma anche emozionatineportamentali. Di qui l'idea di
management strategico che € quasi un pleonasmb&qier Boyer ed Equilbey
(1990), « il management, e |' arte di mettere daigzazione al servizio della
strategia ». Il management non costituisce tutfaviasé stesso, una strategia. La
strategia condiziona il management ma suppone aoloiedtivi e tattiche associate
(decisioni contingenti). E realmente difficile dirovarsi quando autori, cosi sefi
come Mintzberg, si rifiutano di fare queste distomz e si accontentano di utilizzare
senza restrizioni il termine « strategico » comgediivo per qualificare qualunque
cosa di relativamente importante. E venuto il tengpamettere in chiaro questi
concetti allo scopo d’evitare di dare sensi différalle stesse parole e di utilizzare
parole molto differenti per dire la stessa cosa.

Per autori classici come Lucien Poirier (1987) erld\nsoff (1989), la
nozione di strategia rinvia all'azione di un'‘orgaazione sul suo ambiente ed alla
riflessione su questa azione. Naturalmente, Ludtairier parla «di strategia
previsionale ». Le due nozioni sono distinte, massp associate. Tuttavia, alcuni
autori, come Fabrice Roubelat (1996), sostengoiteal' che delle previsioni
sarebbero strategiche e altre no. Quest'ultimo ppoggia in particolare su
un'‘osservazione di Jacques Lesourne (1994) periadich che: «la decisione
strategica e sia quella che crea un'irreversibii@atutta I'organizzazione, sia quella
che anticipa un'evoluzione del suo ambiente subtettdi causare tale
irreversibilita ».

La decisione strategica sarebbe dunque, seconduekdesourne, quella
suscettibile « di mettere in discussione |'orgasmrane nella sua esistenza, la sua
indipendenza, le sue missioni, il campo delle dtieita principali ». Cosi, esistono
per un'organizzazione data, e secondo questa zefiei delle riflessioni
previsionali di portata generale che non rivestaoun carattere strategico
(irreversibile) per l'attore che le conduce. Qued#dinizioni rigorose hanno il
vantaggio di evitare all'impiego la parola strategper qualificare tutto cio che
sembra importante. Tuttavia, la prudenza ed il busanso impongono di non
limitare la previsione a un questionamento suihiisti rottura, né di ridurre la
strategia alle decisioni che presentano un caeaittegversibile per le organizzazioni.
In effetti, le frontiere sono sfocate ed impossid& materializzare. Ne € cosi in
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particolare per le decisioni, a proposito delle Igukcques Lesourne stesso
constatava: «le grandi decisioni si prendono dioradiventano sempre meno
improbabili man mano che si accumulano le piccelgsioni ».

by

Per un'organizzazione, la previsione non € un fakmtropico, ma una
riflessione in vista di illuminare l'azione, e irarficolare quella che riveste un
carattere strategico.

2. Dai desideri della previsione alle realta della sategia

E sempre une tentazione prendere i propri desigerniealta. Tuttavia, visioni
del futuro o scenari che sembrano auspicabili rabligano a stabilire le scelte ed il
progetto strategico dell'organizzazione in funzidnguesta sola visione proattive;
ugualmente necessario essere preattivi e prepar@rsicambiamenti attesi
nell'ambiente futuro dell'organizzazione.

Tutti gli scenari possibili non sono anche probab# auspicabili, ed occorre
distinguere gli scenari d'ambiente generale deltateggie degli attori. Cosi, |l
successo della parola « scenario » ha condottdcadiabusi e a delle confusioni
con la strategia che occorre chiarire.

E dunque giudizioso distinguere una fase esplaatiidentificazione delle
sfide del futuro ed una fase normativa di defime@elle scelte strategiche possibili,
ed auspicabili per mantenere la rotta, di frontquaste sfide. La distinzione tra
questi due tempi € tanto piu giustificata quantsdelta delle strategie é condizionata
dall'incertezza pit o meno forte che pesa suglhatee dalla natura piu 0 meno
contrastata dei piu probabili tra questi scenari.

Non bisogna confondere gli scenari della previsia@o@ la scelta delle
opzioni strategiche in quanto gli attori interninngono gli stessi ad essere in prima
linea. La fase di anticipazione dei cambiamentiedessere collettiva e suppone il
coinvolgimento del piu grande numero. Essa fa éppelindi, agli strumenti della
previsione per organizzare e strutturare in modsp@rente ed efficace la riflessione
collettiva sulle sfide del futuro ed eventualmemde valutazione delle opzioni
strategiche. In compenso, per ragioni di riserzaez di responsabilita, la fase delle
scelte strategiche e di competenza di un numeribaliondi persone, in generale i
membri del comitato di direzione di unimpresa o eletti di un territorio.
Quest'ultima fase non ha dunque bisogno di un noegpdcifico; le decisioni devono
essere prese dopo concertazione e consenso trgendi, tenuto conto del modo di
regolazione proprio alla cultura dell'organizzaeiom al gruppo, come pure del
temperamento e della personalita dei suoi dirige@ti strumenti sono utili per
preparare le scelte, ma non devono sostituirsiiaiata di questa scelta.

3. Quale strategia per quale livello di incertezza?

Non ci sono statistiche del futuro. Di fronte alk&nire, il giudizio personale
e spesso il solo elemento d'informazione dispomilil dunque necessario ottenere
pareri per forgiarsi una convinzione e fare sconsmesotto forma di probabilita
soggettive. Ma, la competenza degli esperti ingatiofa sorgere spesso delle
questioni. La nostra convinzione e semplice: netlsura in cui un esperto
rappresenta l'opinione caratteristica di un gru@pattori, il suo punto di vista € in
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definitiva interessante da considerare poiché, rto to a ragione, questi attori
orienteranno la loro azione a partire da quesianesdel futuro.

L'incertezza del futuro puo apprezzarsi attravdreomero di scenari che si
spartiscono il campo dei probabili. In teoria, mjuesto numero € elevato, piu
I'incertezza e grande. Ma, solamente in teoria;hgosi deve anche tener conto della
differenza di contenuto tra gli scenari: i piu prbbi possono essere molto vicini o

molto contrastati.

In teoria, due situazioni possono dunque preseénged'incertezza é poca
un numero limitato di scenari vicini concentra lartp principale del campo dei
probabili, & allora possibile optare, sia per umategia rischiosa scommettendo su
uno scenario fra i piu probabili, sia per una sgat robusta, cioé che resiste bene
alla maggior parte delle evoluzioni probabili. Secertezza € grande un grande
numero di scenari € necessario per coprire la memuta del campo dei probabili,
oppure i piu probabili sono molto contrastati, edlmccorre adottare una strategia
flessibile che comprenda il massimo di scelte bér. Il rischio qui é di rifiutare la
presa di rischi e di adottare una strategia chewoma respingere opzioni rischiose,
ma eventualmente molto vantaggiose, per ripiegarsicelte a guadagni tanto deboli
quanto i rischi.

L'esperienza mostra che, in generale, un piccoloena di scenari basta a
coprire la maggioranza del campo dei probabili.

4. Quatre attitudes face a I'avenir

A causa della mancanza di anticipazione nel pasggicesente e carico di
guestioni, ieri poco importanti, ma oggi urgentiake quali bisogna rispondere
rapidamente, anche se questo dovesse far sa@ifwaviluppo a lungo termine. In
un mondo in mutazione permanente, dove le forzecdslbiamento stravolgono
costantemente i fattori d'inerzia e le abitudimpousforzo maggiore di previsione
s'impone alle organizzazioni. Questo perché esssapo reagire con elasticita, pur
continuando a mantenere la propria rotta, e davgpomsi di flessibilita strategica.
Per controllare il cambiamento e non subirlo, lgamizzazioni devono non soltanto
anticipare correttamenté né troppo presto, né troppo tafdi le differenti svolte,
tecnologiche, organizzative, regolamentari...

Di fronte all’avvenire, gli uomini hanno la sceltaa quattro atteggiamenti
fondamentali: subire il cambiamento (la passiviggire nell'urgenza (la reattivita),
prepararsi ai cambiamenti prevedibili (la preat#iyie, infine, agire per causare i
cambiamenti auspicati (la proattivitd). E a Has€abekhaf® che dobbiamo la
scoperta, alla fine degli anni 80, di questi comckipreattivita e di proattivita.

In un contesto di crisi, la reattivita prevale sabto ed in un contesto di
crescita, occorre anticipare i cambiamenti e cdiysaparticolare con l'innovazione.

!> Hassan Ozbekhan era professore all'universitiedn$ylvanie e consigliare scientifico del Gruppo
di ricerche sul futuro dell'universita di Québeczb®khan & all'origine di una teoria della
pianificazione nella quale gli scenari svolgonorualo importante. In particolare, egli ha partetipa
allo studio ordinato dalla Datar a meta degli afthi sul metodo degli scenari, studio che ha masso i
luce le specificita di questo metodo rispetto phatiche nordamericane (Datar, 1975).
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La previsione, I'anticipazione al servizio della®e, € la combinazione necessaria
dei tre atteggiamenti attivi.

5. Cinque domande fondamentali per costruire I'avvenie

Se i concetti di previsione e di strategia sonetstmente legati, restano
distinti ed occorre separare bene: il tempo deitgazione, cioe della previsione
dei cambiamenti possibili ed auspicabili; il teng®la preparazione dell'azione, cioe
I'elaborazione e la valutazione delle scelte sfrebee possibili per prepararsi ai
cambiamenti attesi (preattivita) e causare i cambiai auspicabili (proattivita).

Questa dicotomia tra l'esplorazione e la prepan&zidell'azione porta a
distinguere cinque domande fondamentali che umiazgazione che riflette sul suo
futuro deve necessariamente porsi: cosa puo aeeni@Q1l) cosa posso fare? (Q2)
cosa faro? (Q3) come farlo? (Q4) ed una questioeknpnare essenziale (QO0), chi
sono? La questione preliminare sull'identita defiesa, troppo spesso trascurata, e
il punto di partenza del procedimento strategictdrc Giget (1998). Essa impone
un ritorno alle fonti, un'interrogazione sulle prepradici di competenze, le proprie
forze e le proprie debolezze, che non puo noniardare il famoso « conosci te
stesso » degli antichi greci.

La previsione da sola & centrata su « cosa puthae?e» (Q1). Essa diventa
strategica quando un'organizzazione si interroga sosa posso fare? » (Q2). Una
volta queste due questioni trattate, la strategréepdal « cosa posso fare? » (Q2) per
porsene altre due: «cosa faro? » (Q3) e «comk?far (Q4). Di qui la
sovrapposizione tra la previsione e la strategia.

Naturalmente, ci sono esercizi di previsione cheé m@anno un chiaro
carattere strategico per un attore, come puresaisilategiche di imprese o di settori
la cui componente previsione € embrionale, o itersis. Per scrupolo di chiarezza,
I'espressione di « previsione strategica » saragukirriservata agli esercizi di
previsione aventi ambizioni e finalita strategigies |'attore che lo intraprende.

6. | fattori dello sviluppo sono innanzitutto endogeni

L'anticipazione non e per niente diffusa tra igbnti; quando tutto va bene,
possono farne a meno e, quando tutto va maleppdrtardi per agire diversamente
che nell'urgenza: occorre reagire e rapidamentéhvia, la reattivita non e un fine
in sé; auspicabile a breve termine, la reattivith conduce da nessuna parte se non e
orientata verso gli obiettivi a lungo termine deipresa poiché « nessun vento e
favorevole chi che non sa dove va » (Seneca).tuditte previsionale non consiste
nell'attendere il cambiamento per reagire; essa raircontrollare il cambiamento
atteso (essere proattivi) e provocare il cambiamentspicato (essere proattivi). |l
desiderio e allora considerato come una forza ptode d’avvenire.

Perché e come anticipare? Quali sono le consegustrategiche dei
cambiamenti dell'ambiente? Come raccogliere laasfittlla motivazione degli
uomini? E, in fine, quale € il futuro della gest@nlLe risposte a queste domande non
sono dissociabili, poiché la motivazione internka strategia esterna si influenzano
mutualmente.
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Per molte imprese in difficolta, il naufragio siiesga piu con le insufficienze
interne di gestione piu che con la tempesta chesiivgosa all'esterno: senza un
buono capitano, nessugguipee vincente. Il dirigente ideale deve saper ardi@p
suscitare I'adesione e I'entusiasmo, agire corti@meareagire senza precipitazione. Il
buono capo non basta alla strategia, occorre amche&quipaggio preparato e
motivato alla manovra. Cosi, per un'impresa, ihfeoesterno ed il fronte interno
costituiscono uno solo e stesso segmento strategacdattaglia puo essere vinta
soltanto sui due fronti allo stesso tempo o petsa@rgrambe. In altri termini, di
fronte ai cambiamenti dell'ambiente strategicofuluro di unimpresa dipende
soprattutto dalle sue forze e debolezze interne.

Lo strategic gaplo scarto rispetto agli obiettivi di crescitawtilume, e forse
meno importante che derformance gap la cosa piu importante € di essere proficui
al proprio livello. Una delle condizioni per soddi® il performance gape di
recuperare imanagement gaguest'ultimo pone il problema dell'adeguamenttzde
strutture e dei comportamenti nell'ambito dell'iega. Il principale fattore che limita
lo sviluppo delle imprese é il fattore umano, iinf@ necessario per formare gli
uomini e motivarli sui progetti. In effetti, I'azie che non ha scopo non ha senso. E
I'anticipazione che illumina l'azione e gli da uanso, nel senso duplice del

significato della parola « senso »: direzione eseen

Le evoluzioni non sono una fatalita; tutto dipemtaggli uomini e dalla loro
capacita di adattarsi i futuri possibili per agieel camminare assieme verso
'avvenire in modo diverso. Le evoluzioni dell'arabie richiedono, da parte
dellimpresa, capacita di elasticita e di risposdpida, che in gran parte sono
condizionate dalle strutture. Le strutture devaram soltanto adattarsi all'evoluzione
dell'ambiente, ma anche anticiparlo poiché le loverzie generano un ritardo
nell'adattamento.

[I.  CINQUE IDEE -CHIAVI DELLA PREVISIONE

Qualsiasi forma di predizione & un’imposture. L'emire non € scritto, ma
resta da fare. Esso € multiplo, indeterminato exitaad una grande varieta di futuri
possibili. Cio che avverra domani dipende piu dpbfétiche adottate dagli uomini di
fronte alle tendenze pesanti che da un fatele isnpdir queste ultime. Ma, se
I'avvenire € il risultato, in parte, proprio dallolonta, quest'ultima, per essere
esercitata efficacemente, deve preoccuparsi dirdeaemente cinque idee-chiave

della previsione.

1. Il mondo cambia, ma i problemi restano

Dopo circa quaranta anni di riflessioni e di stpdevisionali sulle grandi
sfide delle societa moderne, nei territori e netfgrese, siamo arrivati ad una
constatazione ben nota, e tuttavia generalmenteatm che sono sempre gli uomini
e le organizzazioni che fanno la differenza. Cqagndo un‘impresa € in difficolta,
non serve a nulla di cercare un capro espiatorila tecnologia, nella concorrenza
0 venuta d’altrove ed inevitabilmente slealee di sovvenzionarla. Di solito tutto
puo’ essere spiegato con un difetto della qualga gtuppi dirigenti, talmente
incapaci di anticipare, innovare e motivare gli urom
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I mondo cambia ed i problemi rimangono. Tale &dastatazione che si é
imposta ogni volta che abbiamo trovato un problgidaincontrato cinque, dieci, o
anche venticinque anni prima. Ne e cosi dell'eaerdel trasporto aereo per la
regione parigina, della posta, o di sfide comeclpazione e la formazione. Per
'uomo di riflessione il vantaggio € owvvio: lintgsento intellettuale fatto nel
passato non e resta obsoleto; basta attualizzariodati recenti per ritrovare la
maggior parte dei meccanismi e delle constataziassate.

« Tutto si accelera! ». Quante volte abbiamo semiest’affermazione?!
Negli anni 50, Berger stabiliva la necessita degltavisione sulla base di questa
stessa constatazione: l'accelerazione della stiidiga gli uomini a prevedere le
loro azioni in modo diverso, poiché le considerakii domani non potranno essere
identiche a quelle d'ieri. Gia nel 1872, Michekdtieta di 74 anni, al termine della
redazione del suo ultimo lavoro sulla storia dek>skcolo, osservava che: « uno dei
fatti piu gravi, e meno osservati, € che l'andatded tempo & completamente
cambiata. Ha raddoppiato la cadenza in modo stdanona semplice vita d'uomo
[...], ho visto due grandi rivoluzioni che in un’atepoca avrebbero forse interposto
tra esse duemila anni d'intervallo. »

Gli uomini hanno la memoria corta. Trascurano hpe lungo ed i suoi
insegnamenti. La storia non si ripete, ma i conguoénti si riproducono. Gli
uomini conservano, nel corso del tempo, similarnt@ressionanti di atteggiamenti
che li conducono, messi dinanzi a situazioni compér a reagire in modo quasi
identico e quindi prevedibile. Cosi, ci sono ing&s lezioni dimenticate, ricche di
insegnamenti per I'avvenire: i cicli di penuria'abtbondanza legati alle anticipazioni
sui prezzi, la successione di lunghi periodi ddnibne seguiti dalla deflazione, o
ancora, la coincidenza impressionante tra le evamhizlemografiche e I'espansione
o il declino economico e politico dei paesi, dinmasb questa realta. Non & un caso
se Gaston Berger, 'uomo della previsione, si@smicosi bene con Fernand Braudel,
che rivoluziono il modo di fare la storia introdud®, precisamente, nel tempo
lungo.

Ogni generazione ha l'impressione di vivere un'amticcambiamento senza
precedenti. Questo inganno € naturale: quest'epop@r forza eccezionale per
ciascuno di noi poiché é la sola che vivremo. Di lgutendenza, simmetrica alla
precedente, a sopravvalutare limportanza e laditapidei cambiamenti, in
particolare per quanto riguarda le nuove tecnologie

2. L’avvenire, frutto del caso, della necessita e dellvolonta

Come lo ha mostrato bene il meteorologo del MIT BdivLorenz (1972),
anche i modelli matematici hanno i loro limiti e g30no0 avere comportamenti
imprevedibili; cosi, una qualsiasi piccola diffezan pud portare a risultati
completamente inattesi.

I mondo reale e troppo complesso perché si pepsaare, un giorno, di
metterne in equazione il suo eventuale determiniseiato. Ed anche se cio fosse
possibile, l'incertezza, inerente ad qualsiasi missoprattutto sociale, manterrebbe
aperto, almeno nelle nostre menti, il ventaglio tiguri possibili. Visto che il
determinismo € indeterminabile, bisogna « fare came nulla fosse, come se la
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sommossa della volonta potesse da sola bastareeacrare la tirannia del caso e
della necessita.

L'apprendimento, I'immaginazione delle rotture fata un esercizio difficile.
« Quali eventi, quali innovazioni resteranno sewopaseguenza, quali altre sono
suscettibili di influire sul regime globale, detenare irreversibilmente la scelta di
un‘evoluzione, quali sono le zone di scelta, leezalh stabilitd? » (Prigogine,
Stengers, 1990).

La presa in considerazione di rotture, o di punbitbrcazione, costituisce il
menu quotidiano della previsione. L'identificazioted ventaglio di futuri possibili
mediante il metodo degli scenari permette di idieatie le rotture potenziali, i
percorsi che ci si incamminano e le conseguenzeqceste possono produrre. |
parametri di queste rotture costituiscono cosi kriabili-chiave dell'analisi
previsione.

3. Alt alla complicazione del complesso

Occorrono strumenti complessi per leggere la cossjie della realta? Noi
pensiamo piuttosto il contrario; le grandi mentitade di un pensiero complesso
hanno saputo, meglio che altre, trovare leggiingatente semplici per comprendere
l'universo. Pensiamo ai principi della termodinaaicalla teoria della relativita.

Bisogna accogliere il richiamo all'ordine di Mawriéllais (1989), uno dei
piu grandi economisti matematici di questo tempbtina teoria di cui né le ipotesi
né le conseguenze possono essere confrontate cmald € priva di qualsiasi
interesse scientifico ». Egli aggiunge che nonacasno mai modelli perfetti, ma
soltanto dei modelli approssimativi della realtdprecisa che « di due modelli, il
‘migliore’ sara sempre quello che, per un'approsgione data, rappresentera nel
modo piu semplice i dati dell'osservazione ».

Non bisogna dunque confondere complicazione e oesBpa... e,
simmetricamente, semplicita e semplicismo! La sfitdaraccogliere € ambiziosa
poiché, se e facile fare complicato, e difficilesfaemplice.

4. Porsile buone domande e diffidare delle idee ricene

Troppo spesso, il fondamento delle domande poste endandagato e la
maggioranza delle persone si precipita nella racdahusoria di risposted che
possono sembrare buone o cattive e che alimentwrdi slibattiti [1 a false
guestioni; ma, non ci sono buone risposte peneattomanda. Ma allora, come porsi
le buone domande?

La luce crea I'ombra. | proiettori dell'attualign® cosi fortemente puntati su
certi problemi che ne nascondono un buono numermltdj e fanno questo tanto
bene quanto spesso c’e un vero rifiuto di vedere.idee ricevute ed alla moda
devono essere osservate con diffidenza; sono deraree alla fonte degli errori
d'analisi e di previsioni. Maurice Allais figuraatgli alleati oggettivi di questo
combattimento; anch’egli denuncia «la tirannia ledelidee dominanti ».
L'informazione é spesso imbavagliata dal conformigiel consenso che spinge a
riconoscersi nell'opinione dominante e a respingdreparere minoritario.
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Concludendo, quello che vede giusto ha poche pbssidi essere inteso. Nello
stesso modo, € anche necessario chiedersi perelséeququelle questioni non sono
mai affrontate.

Inoltre, una delle sfide principali della previs@éa proprio quella di rompere
questo silenzio organizzativo (Morrison, MillikeBQ00) che limita I'espressione di
idee diverse, poiché divergenti riguardo alle iddeminanti. Nei processi
d'espressione collettiva propri a tutte le orgaemiani umane, la razionalita del
collettivo, se non € correttamente gestita, noneenpse superiore a quella
dell'individuo isolato. Questo, tenendo da parteldasica distorsione della conferma
O il fatto che la maggior parte degli individui stéressa soltanto alle informazioni
che confermano i loro pensieri, cosa che condugrippi a studiare soltanto gli
argomenti piu owvi, e che puo far instaurare médtene di silenzio (Morel, 2006).
Fra queste, I'attenuazione « naturale » dei segiedloli, tra cui segnali d'allarme, o
disaccordi.

Queste osservazioni rendono sospette numerosettorgge idee ricevute.
In questo senso, rimettere in discussione la cotodélla mente, svegliare la
coscienza addormentata su certezze false, € imdigpie in previsione.

La strategia non sfugge ai tormenti del conformisatteggiamento passivo
per eccellenza. Quante scelte d'investimento, atliasnento o d'acquisizione
mancate non sono state giustificate dal mito deltfia critica che occorrerebbe
avere per battersi su scala mondiale? In realt&foe® sempre, in un settore
d'attivita dato, imprese piu piccole e piu effidieha buona domanda da porsi é
dunque: come essere proficuo con la taglia attuBlda risposta a quest'ultima
domanda passa spesso per tagli netti, come petdtupa dei roseti.

5. Dallanticipazione all’azione passando per I'appropiazione

La visione globale & necessaria per l'azione loealegnuno, al proprio
livello, deve potere comprendere il senso delleasieni, cioe risituarle nel progetto
piu globale nel quale si inseriscono. La mobilizaae dell'intelligenza e tanto piu
efficace in quanto si inscrive nel quadro di ungatto esplicito e conosciuto da tultti.
Motivazione interna e strategia esterna sono dumgeeobiettivi indissociabili che
non possono essere raggiunti separatamente.

E attraverso l'appropriazione che passa il succasso progetto. La
mobilizzazione collettiva, per la sua trasparemza puo riguardare direttamente le
scelte strategiche, per natura confidenziali. Eqdenla riflessione previsionale
collettiva sui fattori del cambiamento e sulle mer dell'ambiente che da un
contenuto alla mobilizzazione e permette I'appepone della strategia.

L'appropriazione intellettuale ed emozionale coide un punto di passaggio
obbligatorio, perché l'anticipazione si possa aliigzare in un’azione efficace (Cf.
figura 1). L'efficacia di ogni organizzazione nasigdl'alleanza equilibrata tlagos
(il pensiero, la razionalita, il discors@pithumia(il desiderio) eerga (le azioni, le
realizzazioni). L'unione della passione e dellaioag, del cuore e della mente, € la
chiave del successo dell'azione e della realiznaziegli individui.
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Anticipazione Azlione .
{ previsione e (strategia preattiva
progetto) e proattiva)

Appropriazione
(management
partecipativo)

Figura 1. Il triangolo greco della previsione strategicar{cepito nel 1985)

Lo stesso messaggio pud essere dato a coloru itlblla fredda ragione
(I'anticipazione) associato al giallo delle sensazicalde (I'appropria-
zione) produce il verde sgargiante dell'azione.

Cosi si chiarisce il futile dibattito tra intuiziere ragione, ed si chiarisce il
legame tra riflessione ed azione. Nel momento adétlhe, e troppo tardi per
riflettere; la riflessione richiede tempo e di ressere premuto dall'urgenza. L'azione
e comandata da un riflesso dove l'intuizione sergbreralmente predominare sulla
ragione. Ma, quest'impressione e ingannevole, poichiflesso dell'azione e tanto
piu rapido ed adeguato quanto piu l'azione € stagparata. Non c'e dunque
opposizione, bensi complementarita tra intuizionggéone.

[ll. LA PREVISIONE STRATEGICA

Di fronte alla complessita dei problemi, gli uomimdn sono disarmati. Gli
strumenti modellati nel passato continuano spedsesaere utili per il presente. In
effetti, se il mondo cambia, sussistono molte irardr e similarita nella natura dei
problemi incontrati. Dimenticare l'eredita accuntall@quivale a privarsi di leve
potenti e a perdere molto tempo a reinventare smuzhe esistono gia. Esercitare
la memoria dei metodi e degli strumenti permettiadi evolvere e di arricchirli.

1. La pianificazione strategica per scenari

La previsione, con le sue tendenze ed i suoi risichiottura, sovverte |l
presente e interpella la strategia. Da parte suafrhtegia si interroga sulle scelte
possibili ed i rischi d'irreversibilitd Tuttavia, gli approcci e gli strumenti restano
spesso distinti.

La previsione strategica, mettendo l'anticipaziaheservizio dell'azione, si
appoggia sulle forti sinergie potenziali che esistdra previsione e strategia. La
sintesi ricercata si presenta sotto forma di appoointegrato di pianificazione

'8 | a strategia si riferisce, a partire dagli annj 86li scenari della previsione, come testimoniano
lavori di Michael Porter (1999).
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strategica per scenari. Il suo obiettivo e di prop@rientamenti strategici ed azioni
che si appoggino sulle competenze dell'organiznazim funzione degli scenari
d'evoluzione del suo ambiente.

» Cos’é uno scenario ?

Non esiste un approccio unico in materia di scenquiesti sono stati
introdotti nella previsione negli Stati Uniti, daednan Kahn e da Hassan Ozbekhan
e in Francia, dalla Datar (Datar, 1975). Kahn éostasi uno dei primi ad elaborare
ed utilizzare scenari, inizialmente al RAND Corgama, in seguito al Hudson
Institute. Per Kahn e Wiener (1968), uno scenarim@ « successione ipotetica di
eventi costruita in vista di mettere in luce coeroaimenti causali e nodi di
decisionali ».

Piu semplicemente, uno scenario € un insieme farmdalla descrizione di
una situazione futura e dal cammino degli evené pbrmettono di passare dalla
situazione origine alla situazione futura.

hY

La parola «scenario » & spesso utilizzata scametite per qualificare
qualsiasi combinazione di ipotesi. Ma, queste giptper potere permettere la
costituzione di uno scenario, devono soddisfareigsaneamente cinque condizioni:
la pertinenza, la coerenza, la plausibilita, l'imi@oza e la trasparenza.

Una distinzione deve essere fatta tra due grapdidti scenari: esplorativi,
sulla base delle tendenze passate e presenti eartticono a futuri probabili;
d'anticipazione o normativi, costruiti a partireingfnagini alternative del futuro,
auspicate o temute, e concepiti in modo retropiecet

Questi scenari esplorativi o d'anticipazione possahaltronde, a seconda
che tengano conto delle evoluzioni piu probabili ppu estreme, essere
rispettivamente tendenziali o contrastati.

Oggi, il metodo degli scenari, che abbiamo sviluppd SEMA a partire dal
19747 e in seguito al CNAM, cosi come il metodo SRI (dame dello studio di
consulenza americano), sono i procedimenti i paguentemente adottati. Le varie
tappe di questi due metodi non differiscono aftatto

2. |l procedimento e le sue tappe

Il metodo di previsione strategica si articola e processi: la riflessione
collettiva, la preparazione della decisione e daei

7 Société d’économie et de mathématique appliquitesiata e diretta a nel 1975 da Jacques
Lesourne. La SEMA é stata un luogo di innovaziampértanti in numerosi domini: ricerca operativa,
aiuto alla decisione, sondaggi, senza dimentiGapgdvisione con i suoi due rami distinti, al seiwvi
delle imprese, con Michel Godet, e al servizio @gfritori, con il gruppo deDmnium technique
d’aménagementOTAM) che fu all'origine degli scenari realizzagr la Datar, ed in particolare del
famoso « scenario dell'inaccettabile ».
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* Lariflessione collettiva

Il processo di riflessione collettiva comporta tegipe (Cf. figura 2nfra). Le
tappe principali permettono di identificare le wadili-chiave (tappe 1 e 3), di
analizzare le strategie degli attori per porredeggioni-chiave sul futuro (tappa 4), di
ridurre l'incertezza su queste questioni ed indiaié gli scenari d'ambiente i piu
probabili grazie ai metodi degli esperti (tappa 5).

La tappa 1 si prefigge di analizzare il problematpoe di delimitare il
sistema studiato. Si tratta di situare il proceditoedella previsione nel suo contesto
socio-organizzativo al fine d’iniziare, o di simrdatutto il processo, per mezzo di
ateliers di previsione. Questa tappa alimenta gnolparte, le tappe 2 e 3.

La tappa 2 comporta una diagnosi completa dellfizgazioné®, dai know-
howai « prodotti ». La tappa 3 identifica le varialwhiave dell'organizzazione e del
suo ambiente.

La tappa 4 intende stabilire la dinamica dellaogtettiva dell'organizzazione
nel suo ambiente, la sua evoluzione passata, |fasme e debolezze rispetto ai
principali attori del suo ambiente strategico. kBig1 dei campi di battaglia e delle
sfide strategiche permette di situare le questbimve sul futuro.

La tappa 5 cerca di ridurre l'incertezza che pedl@ sjuestioni-chiave sul
futuro. | metodi d'indagine presso gli esperti pogsessere eventualmente utilizzati
per mettere in evidenza le tendenze pesanti, hirisc rottura e in fine per
individuare gli scenari d'ambiente piu probabilia tappa 6 mette in evidenza i
progetti coerenti, cioé le opzioni strategiche catifjli allo stesso tempo e con
I'identita dell'organizzazione e con gli scenati piobabili del suo ambiente.

» La preparazione della decisione

Questo processo € interamente attribuito alle zstandecisionali
dell'organizzazione.

La tappa 7 é dedicata alla valutazione delle opatrategiche; un approccio
razionale inciterebbe a appoggiarsi su un metodscdita multicriterio, cosa che
avviene tuttavia di rado; con questa tappa si cetapla fase di riflessione
preliminare prima della decisione e dell'azione.

La tappa 8, dal progetto alle scelte strategictdetérminante poiché si tratta
di passare dalla riflessione alla decisione. Létscrategiche e la gerarchizzazione
degli obiettivi sono di competenza delle istanzeiglenali, comitato di direzione o
eletti.

'8l termine « organizzazione » dev'essere presdrgsenso generico ; esso include tanto le imprese,
private e pubbliche, quanto certe forme d'orgardizee territoriale, anche se questo processo-tipo &
piu specifico alle imprese. Un approccio adattatermitori € presentefra.
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« L’azione

Infine, la tappa 9 € interamente dedicata all'ataree del piano d'azione;
implica contratti di obiettivi (negoziati o susdijala messa in atto di un sistema di
coordinamento, di seguito e di sviluppo di unalaigza strategica (esterno).

r

Tappa 9
Piano delle azioni e messa in opera
Contratti d'obiettivo, coordinazione e controllo,
veglia strategica
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Figura 2. L'approccio integrato della previsione strategica

by

@ Marc Giget {Euroconsult), Michel Godet (CNAM)

J

Precisiamo che lo svolgimento di questo approc@a B completamente
lineare. Comprende molte circuiti fied-backpossibili, in particolare dalla tappa 9
alla tappa 4. L'attuazione del piano d'azione etbultati della vigilia strategica
possono condurre, in alcuni casi, a riconsiderardinamica dell'organizzazione nel

suo ambiente.

Il passaggio della riflessione previsione all'agiostrategica suppone
un‘appropriazione, in qualsiasi momento, da paréglidattori interessati. |l
personale, e non soltanto i dirigenti, deve essepéicato al massimo in queste varie
tappe senza pertanto alterare il carattere necassarte riservato di alcune scelte
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strategiche. Per attuare con successo il passafjgitto dalla riflessione all'azione,
occorre passare, in effetti, per I'appropriazi@eitrovano dunque le tre componenti
del triangolo greco (Cf. figuradopra).

by

Questo schema e principalmente destinato alle wepreer le quali e
possibile fornire una rappresentazione delle peopompetenze sotto forma d'albero.
Ma questa forma di rappresentazione € anche aalgpet lavori di previsione
territoriale. Cosi, la questione concernente ldipemza de I'utilizzo degli strumenti
normalmente impiegati in previsione d'impresa anpke approcci di previsione
territoriale ci € regolarmente posta e suscita grés posizione negative, tanto
teoriche quanto non fondate, poiché smentite déii faome testimoniano diverse
esperienze che riguardano : i Paesi baschi (Mo2804), I'lsola della Riunione, la
Lorena, le Ardenne, ma anche Vierzon, Toulon, Dupke o, ancora, la Martinica
(Derné €Al., 2008).

3. Strumenti per il rigore

Da sempre, I'uomo si € occupato al suo futuro (§a2@08). Fino a quando
la previsione e rimasta un esercizio isolato, iigharte piu 0 meno riuscito e senza
che la frontiera con la futurologia fosse chiarateestelimitata, essa non ha avuto
bisogno di strumenti. Poi, man mano che l'antidipaz si € trasformata in azione, la
questione di disporre di strumenti per abbordamelaplessita in modo collettivo si
e posta. Per rispondervi, la previsione ha inizéalte attinto nella ricerca operativa,
I'analisi dei sistemi e I'analisi strategica, quina sviluppato i suoi propri strumenti.

Se la previsione e « un’indiscipline intellettualeessa ha comunque bisogno
di rigore per illuminare I'azione degli uomini edemtarla verso un futuro desiderato.
Gli strumenti permettono di porre le buone domaad#i ridurre le incoerenze di
ragionamento.

Molti strumenti vengono cosi in appoggio del metodella previsione
strategica: I'analisi strutturale per identificégequestioni-chiave del futuro, l'analisi
delle strategie degli attori per mettere in evidernm particolare le influenze
esercitate tra attori, elaborare le relazioni dizéoe definire le sfide strategiche,
I'analisi morfologica per sondare il campo dei gmBse costruire gli scenari
d'ambiente, la probabilizzazione da parte di espertridurre l'incertezza e I'analisi
multicriteri per identificare e valutare le opziatiategich®.

Fra questi strumenti, I'analisi morfologica, risedp dalla previsione alla fine
degli anni 80, é diventata uno degli strumentiysati. Stranamente, é stata utilizzata
a lungo nellgprevisione tecnologicana abbastanza poco in previsione economica o

19 Dagli anni 80, i metodi e gli strumenti della pgdone strategica della scuola francese di prenésio
sono oggetto di un'importante diffusione. Sviluppatll'ambito del Lipsor, essi apportano mezzi
rigorosi e partecipativi utili per identificare lariabili-chiave, situare gli scenari piu probakgli
valutare le opzioni strategiche. In questi ultimna I'appoggio di numerose societa ci ha permesso
sviluppare software di previsione e di aiuto alecidione (Micmac, Mactor, Morphol, Smic-Prob-
Expert et Multipol) utilizzati per la pianificazienstrategica per scenari. | progressi dell'infoicaag

il bisogno crescente di una domanda internazionale soddisfatta hanno condotto il Lipsor, 3IE-
EPITA e numerose imprese, riunite nell'ambito @efcle des entrepreneurs du futad associarsi
per permettere I'accesso libero e gratuito a questiware, nella loro versione francese, inglese e
spagnola (Cf. Sito del Lipsohnttp://www.laprospective.fr/cercle
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settorialé®. Tuttavia, essa si presta perfettamente alla wzistie di scenari; un
sistema globale pu0 cosi essere scomposto in diomgnod questioni-chiave,

demografiche, economiche, tecniche, sociali o degative, con, per ciascuna di
gueste questioni, un certo numero di risposte @d® ipotesi (Cf. capitolo 2, 8§ VI

infra).

4. Approcci modulari e contingenti

E raro vedere il metodo della previsione strategigalto nella sua totalita; il
tempo di cui si avrebbe bisogno ¢ in effetti dic@dmpatibile con i termini imposti.

Allo stesso modo, l'utilizzo degli strumenti (albeli competenze, analisi
strutturale, analisi delle strategie degli attanalisi multicriterio, ecc.) dipende dal
problema posto, dal contesto e dai vincoli di temgodinformazione. Cosi,
un‘applicazione completa e puramente sequenzialqudsti strumenti, secondo
I'approccio della pianificazione strategica pemseedescritta precedentemente, non
riveste alcun carattere necessario. Anche se dgmnento € operativo, il loro

~

concatenamento sistematico € stato di rado segoitagpletamente. Essi possono
comunque essere utilizzati in modo modulare. Intingalsi, non bisogna esitare a
combinarli per rispondere alle domande poste, asehguesto dovesse comportare
un’innovazione nella loro applicazione. Gli esemspguenti testimoniano l'utilizzo
contingente degli strumenti della previsione styiiz.

Due esempi di concatenamenti specifici degli atirez

Alla fine degli anni 80, la riflessione previsiogaabullarmamento individuale del soldato
all'orizzonte 2010, condotta dalla direzione geleed®ll'armamento (DGA), ci ha portati a
riprendere da zero un'analisi strutturale chegisd@a da tre anni. La gerarchizzazione delle 57
variabili, analizzate con lo strumento dell'anaBsiutturale (Micmac), ha permesso di mettere
in evidenza una quindicina di variabili-chiave. Dogitenta riflessione, & sembrato chiaro che
9 di queste variabili erano componenti carattetigtidell'arma (natura del proiettile, obiettivo,
fonte d'energia, ecc.) e 6 erano dei criteri dutagione delle armi (costo, competitivita, effetti
anti-persona, ecc.). L'analisi morfologica dellednponenti dell'arma, che possono prendere
ciascuna molte configurazioni, ha condotto ad ifieate 15.552 soluzioni tecniche teoriche
possibili. L'utilizzo combinato di uno strumento analisi multicriteri (Multipol) e di uno
strumento di analisi morfologica (Morphol) ha pess® la presa in considerazione di vincoli
d'esclusione e di preferenza e ridurre cosi’ laz&gpanorfologico ad una cinquantina, e poi ad
una ventina di soluzioni che meritavano di essesaménate piu da vicino grazie ad analisi
complementari, tanto dal punto di vista tecnico ekenomico. Dieci anni piu tardi, una di
queste soluzioni ha fatto la ribalta dell'attuatithn la presentazione al pubblico di un prototipo
operativo: si tratta di una soluzione poliarma-paliettile, battezzata PAPOP, avente anche
unotargetindiretto. Il soldato puo tirare su obiettivi fisblindati o mobili restando nascosto e
con proiettili specifici.

Nel 1997, in occasione di un‘altra riflessione miewnale sullo sviluppo commerciale di EDF
all'orizzonte 2010, i metodi della previsione stgata sono stati utilizzati in modo molto
innovativo. L'analisi strutturale di 49 variabilalpermesso l'identificazione di 6 questioni-
chiave (sul consumo d'energia, il regime delle essmni, la competitivita delle offerte, i
margini di manovra di EDF, ecc.) e di raggruppad¢to forma di tre sfide future. L'analisi
morfologica delle risposte possibili a ciascunaledetei questioni-chiave e della loro
combinazioni ha permesso, dopo probabilizzazione loostrumento Smic-Prob-Expert, di
scegliere gli scenari piu probabili. In parallelo, strumento Mactor & stato utilizzato per

20 Cf. Larticolo di Stephen M. Maurer (2001) consator a Fritz Zwicky, « padre » dellanalisi
morfologica, disponibile sul sito del Lipsor (rutai«Mémoire de la prospective).
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analizzare il gioco di alleanze e di conflitti pibsi§ tra la ventina di attori interessati dalletr
sfide. Le posizioni strategiche degli attori somates in seguito ottimizzate in funzione degli
scenari studiati.

5. Un caso di pianificazione per scenari : Axa France

Nel 1994, Axa France, uno dei leaders dell'assmong francese, assembla
tutte le filiali francesi d'assicurazione del groppxa. Le entita francesi hanno
deciso di intraprendere un procedimento di prewusiger preparare il piano
d'impresa 1996-2000. Il piano precedente (1992-198& stato dedicato alla
riorganizzazione del nuovo insieme, frutto di ristgioni multiple, ed al
miglioramento della redditivita. Centrato su ohiett'organizzazione per canale di
distribuzione, questo piano non era stato oggettavbri specifici sulle evoluzioni
dell'ambiente.

Essendo stati raggiunti questi obiettivi internitrattava per questo nuovo
piano, tenendo conto degli obiettivi mondiali daligpo e degli imperativi di qualita
e di redditivita, di integrare meglio le sfide ese e dunque di definire gli assi
strategici per i cinque anni a venire illuminandmn una visione del futuro a dieci
anni. Ricordiamo che questa riflessione € statal@ida piu di due anni prima della
fusione tra Axa e UAP.

Il procedimento adottato da Axa France e rapprasigot delle evoluzioni
della pratica della previsione nelle imprese eedeflodalita della sua integrazione
alla pianificazione. Mentre l'impresa ha sempre onéampo di riflettere, presa
dall'urgenza dell'azione, si tratta sempre piu igpandere all'esigenza seguente:
come condurre con i suoi dirigenti, in poco tempoa riflessione pertinente,
coerente e plausibile sulle incertezze e le greemdienze del futuro?

In un gruppo come Axa France, con la sua costiheicelativamente di
recente, segnato dall'integrazione rapida di nuseer@cquisizioni, dalla struttura
movente e fortemente decentrata, non si potevaprégndere un procedimento
« pesante » che avrebbe impegnato un servizio apeeaito, privando, almeno in
parte, i dirigenti delle varie filiali di questaflassione. Si doveva, invece, di
associare fortemente i Direttori generali. Avendome obiettivo di permettere a
qguesti dirigenti di abbordare il futuro con unaieige comune e di permettere loro
d’identificare le minacce ed opportunita e le eualitrotture per preparare l'impresa
ai cambiamenti attesi (come fare se?) e favora@mbiamenti auspicati pur lottando
contro le evoluzioni temute (come fare per?). P&, era dunque necessario
identificare i futuri possibili e di situare fra gsti i piu probabili, in una parola di
costruire scenari dell'ambiente di Axa. L'orizzostelto fu 2005.

Il procedimento della costruzione degli scenarindtaente: il calendario del procedimento
Axa France

1. Seminario di previsione: apprendimento dei metalthnalisi, identificazione e
gerarchizzazione dei fattori di cambiamenti per Axance, selezione delle componenti
ambientali piu determinanti per il futuro di Axakmancia (meta marzo 1994) ;

2. Elaborazione in gruppi ristretti degli scenaat grandi settori (aprile-giugno 1994) ;

3. Condivisione dei risultati dei vari gruppi dvtao e costruzione delle trame degli scenari
ambientali (giugno 1994) ;

4. Realizzazione di un'inchiesta di valutazione tiglro dell'assicurazione in Francia
(luglio-settembre 1994) ;



36 | LAPREVISIONE STRATEGICA

5. Probabilizzazione, selezione ed analisi degihad (ottobre 1994) ;

6. Selezione d'uno scenario centrale ed identiftre d'ipotesi alternative (novembre
1994)

7. Presentazione dello scenario centrale e dettespalternative alle varie filiali (dicembre
1994)

8. Appropriazione ed integrazione dello scenarittrede e delle ipotesi alternative nel piano
delle varie filiali (gennaio 1995)

9. Elaborazione del piano in ogni filiale (febbrgjimgno 1995)

10. Arbitraggio ed assegnazione delle risorser{afestre 1995).

Questa riflessione previsionale €& stata condotta ndembri del Comité
Management Francea marzo 1994 a dicembre 1995, sotto la respoitsatiélla
direzionePlan Budget RésultgPiano bilancio risultato] (Benassouli, Monti, H)9
A causa delle scadenze (9 mesi), si € dovuto ecazanre nell'utilizzo di due dei
principali strumenti della previsione: I'analisiwgturale per la ricerca delle variabili-
chiave e l'analisi della strategia degli attorivdoe, tre strumenti sono stati messi
alloperall gli ateliers di previsione, I'analisi morfologieaSmic-Prob-Expert]
per permettere di costruire scenari rispettandooledizioni « fondamentali » che
sono la pertinenza, la coerenza e la plausibil@éatando ciononostante abbastanza
economici in termini di tempo e favorendo l'apprapione (trasparenza).

6. Una via d’avvenire : la previsione di settore

La divisione agricoltura di BASF fornisce concime grodotti fitosanitari a
cooperative e a commercianti distributori. Essadguisito, nella meta degli anni 90,
una posizione leader sul mercato francese. Pembkdase questa posizione, i suoi
dirigenti hanno espresso il desidero di rafforzarenodo duraturo le loro relazioni
con gli attori a monte e valle del settore, detiach alla forchetta.

E nato cosi, nel 1995, @ercle prospective des filiéres agricole et alinadnet
(Circolo previsionale delle filiere agricole ed méntari N.d.T.) su iniziativa di
BASF Agro France, con l'obiettivo di cercare con i suoi clienti] di anticipare e
comprendere i cambiamenti che potrebbero influendamani il mondo agricolo e
gli attori del settore: fornitori, distributori, dustria agroalimentare, ecc.

| rappresentanti della grande distribuzione e dsdlgociazioni di consumatori
sono stati rapidamente associati a questi lavarattgp a cinque volte all'anno, una
giornata di lavoro permette d’intraprendere un Vexmro collettivo, di creare uno
scambio sulle analisi di ciascuno ed d’individuama sintesi previsionale comune. |
lavori sono in seguito presentati e discussi inasmme di un seminario finale di
sintesi dove altri esperti 0 attori possono crittca completare le riflessioni.

Le esplorazioni previsionali, le analisi, gli scambl cuore del circolo fanno
cosi emergere le sfide principali del futuro, clescuno puo in seguito integrare nel
Suo questionamento strategico, specifico allasymeasa o alla sua organizzazione.

Il Circolo ha abbordato inizialmente, tra gli ari¥i95 e 2000, interrogazioni
che riguardano soprattutto I'avvenire e le attesiéedsarie maglie dekh montedel
settorel] agricoltori, agrochimica, cooperative e commemgiiali [1 ed alcune
tematiche che assumevano un'importanza cresceottatriwi di sfide future
principali per questi soggetti economici: ambierdesurezza sanitaria, capitolati
d'oneri, ecc.
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A seguito di questi primi lavori, e a partire d@i0B, il Cercle prospective des
filieres agricole et alimentairéna allargato la sua riflessione ed ha lavorato per
approfondire I'analisi e la comprensione dellezielai tra, da un lato, la produzione
agricola ed i settori agroalimentari e, dell'alieasocieta, in particolare attraverso le
sue relazioni con i consumatori ed i cittadini.

Per organizzare la loro riflessione, i membri detao hanno scelto un tema
preciso per ogni anno di lavoro, come pure un neetper trattarlo. Hanno cosi
abbordato nell'ordine: BASF ed il futuro della distizione agricola (1995-1996);
agricoltura ed ambiente, tre scenari possibiloaiizonte 2010 (1997); sicurezza
alimentare, analisi delle strategie degli atto®98); il netto e l'agricoltura, quali
sfide per gli attori del settore? (1999) ; versaefierenziale comune per l'agricoltura
ragionata (2000); quali agricoltori per quali agitare in Francia nel 2010 ? Cinque
scenari e le loro sfide per il settore e per ldetadrancese (2001-2002); certezze ed
incertezze derivate dalla riforma della Pac del 0@ conseguenze sui
comportamenti degli agricoltori (2003-2004); qudkcniche domani per le
produzioni agricole in Francia? E quale accetttibilia parte della societa francese?
(2005); le conseguenze possibili per le produziegetali in Francia (cereali ed
oleo-prodotti proteici) di uno scenario d'apertun@scente delle frontiere e di
liberalizzazione dei mercati europei agli scambndiali (2006-2007).

L'orizzonte 2006-2010 e apparso agli inizi degliner2000 come fonte
d’incertezze importanti per il settore agricolo graalimentare francese. Lungo
questi dieci anni, molte evoluzioni maggiori harpesatd] o peseranno domani
sul futuro dell'agricoltura francese:

- la trasformazione delle norme del commercio moedddi prodotti agricoli
ed agroalimentari;

-la riforma della Pac, con una valutazione a metaatprevista nel 2003, ma
che di fatto sbocca in una riforma profonda in stmae degli accordi firmati a
Lussemburgo, riforma che €& oggi portatrice di cgoseze importanti per la
produzione alimentare in Francia ed in Europa;

- il questionamento aperto dalla riforma del funzimeato dell’'Unione
europea, fra cui l'allargamento a un certo numerpaési dell'Europa centrale ed
orientale realizzato nel 2004;

-la dinamica sociale ed economica di trasformaza®ienondo agricolo.

Nel 2001-2002, ventitre questioni-chiave sonoestielte e poste, attraverso
un questionario previsionale adeguato, ai membrcideolo e ad un panello esterno
di esperti e di attori del settore, che hanno aoslato la loro analisi delle
probabilita d'evoluzione. Il loro consenso e disgeha cosi alimentato la costruzione
dei futuri possibili.

Nel 2006 e 2007, ilCercle de prospective des filieres agricoles et
alimentairessi € impegnato in una nuova fase di lavori volii @analizzare le
conseguenze possibili per le produzioni vegetaknancia (cereali ed oleo-prodotti
proteici) di uno scenario d'apertura crescenteedetintiere e di liberalizzazione dei
mercati europei agli scambi mondiali. Nel 2008 820a sua riflessione riguarda le
conseguenze dei rincari dell'energia e delle materime agricole sulla Pac e gli
equilibri alimentari mondiali.
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Il processo condotto dalla divisione agricolturd&SF ed dai suoi principali
clienti & esemplare sotto diversi asgetti

- si tratta della prima volta, per quanto ne sappiache un’impresa si
impegna su una riflessione previsionale con i quantners al fine di prepararsi
meglio e assieme ad un avvenire comune ;

- questo procedimento fa fare una bella figuraagtifopriazione senza
trascurare la qualita della riflessione: sono igéinti delle societa interessate che
sono stati i produttori di questa riflessione;

- si tratta anche di un esempio dove il promotoeeé mhsso, la divisione
agricoltura del gruppo BASF, ha lasciato ogni libedi riflessione ai partecipanti,
senza alcuna censura, né al momento della riflessité nella sua diffusione,
allargata in seguito agli amministratori ed al peede delle cooperative agricole;

- si tratta realmente di una previsione strategpmaché l'attore BASF ha
subito rivisto i suoi orientamenti strategici in t@@a ambientale ed elaborato una
carta che lo impegna riguardo ai suoi clienti i wera etica di sviluppo concertato;

- infine, l'interesse di questo esercizio risiedehe nell'utilizzo efficace di
alcuni dei principali metodi della previsione ségita (analisi morfologica per la
costruzione degli scenari, strategia degli att@lberi di competenze, analisi
multicriteri). Essi hanno permesso di organizzaresteitturare la riflessione
previsionale in un numero limitato di riunioni.

La riflessione previsionale, sul futuro di un'impseo di un territorio, e
un‘occasione unica per superare i vincoli e le reoldizioni del breve termine e
fissare nelle menti, a tutti i livelli, la presaabscienza indispensabile concernente la
necessita di cambiare le pratiche ed i comportarpentare fronte ai cambiamenti.

Per questo, ci si deve appoggiare sulle capacitaodipetenza interna e
approfittare dell'esercizio della previsione pastatlizzare delle competenze spesso
disperse. Il ruolo dei partecipanti esterni (stddiconsulenza, ecc.) deve restare
quanto piu limitato possibile. Non bisogna mai diutiare che le migliori idee
molto spesso non sono quelle che si hanno, e nemualle che si danno, ma quelle
che si suscitano.

V. DEL BUON USO DEI METODI E DEGLI STRUMENTI

Questi ultimi venti anni, uno stato d'animo globaestemico e sensibile al
lungo termine si € imposto. Ad eccezione dell'analelle strategie degli attori, con
Mactor, i metodi e gli strumenti classici della yisggone hanno conosciuto poche
evoluzioni significative. Ma grazie alle diversepépazioni che se ne sono fatte,
questi metodi e strumenti si sono largamente diffus

Infatti, la previsione assume sempre piu spesdortaa di una riflessione
collettiva, di una mobilizzazione delle menti dorfite ai cambiamenti dell'ambiente
strategico e conosce un successo crescente peeSsonunita locali ed le imprese.

2L Questa riflessione & stata oggetto, per 10 aringeid pubblicazioni distinte e complementari :
(Monti, Meunier, Pacini, 1996), (Chapuy, Monti, B)9 (Chapuy, Godet, 1999), (Chapuy,
Lafourcade, 2000), (Chapuy, Crabit, Godet, 20@0¢Beurse, Chapuy, Meunier, 2006).
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Se ci si pud certamente rallegrare di questa ter@den una piu ampia
diffusione ed appropriazione della previsione, empo riservata agli specialisti, c'e
anche rammaricarsi delle debolezze metodologiche egtistono o si risentono.
Troppi esperti in previsione si lanciano nella oogbne di scenari senza aver
integrato I'ereditd accumuldfa e poi spalancano la bocca quando si parla loro
dell'analisi morfologica o di probabilizzazione diegcenari e si interrogano: di che
si tratta ? e realmente possibile?

Alcuni strumenti specifici della previsione, comanhlisi strutturale, hanno
conosciuto un successo che, per quelli che harvorae al loro sviluppo, sembra
quasi inquietante. L’analisi strutturale, per esemg@ troppo spesso applicata in
modo meccanico, perdendo cosi la sua utilita exdtre) il suo utilizzo si fa a scapito
di un’autentica riflessione.

1. Il sogno del chiodo ed il rischio del martello

L'utilita dei metodi e degli strumenti della prdeise strategica € chiara:
stimolare l'immaginazione, ridurre le incoerenzegace un linguaggio comune,
strutturare la riflessione collettiva e permettéeppropriazione. Non si devono
dimenticare tuttavia i loro limiti e le illusioniefla formalizzazione: metodi ed
strumenti non devono sostituirsi alla riflessioné, attaccare la liberta della scelta.
Gaston Berger sottolineava gia gli errori causaili sbfisma del mezzo: sotto il
pretesto che un mezzo basta a rispondere ad undéte¥minato, si deduce che
questo mezzaleve essere usato, mentre, in realta, 380 essere usato, poiché
poche situazioni hanno un solo ed unico modo pgerestrattate (Durance, 2007).
Ritroviamo questa stessa distorsione nell'azioraegfica, quando si fa non cio che
si dovrebbe fare, ma cio che si sa fare.

Sl deve dunque lottare contro due errori simmetigriorare che il martello
esiste di fronte ad un chiodo da piantare (il sogebchiodo) o, al contrario, su
pretesto che l'uso del martello € padroneggiatoirdi per credere che qualsiasi
problema somigli ad un chiodo (il rischio del m#akg Si tratta di un combattimento
paradossale da condurre: diffondere metodi di prewe strategica e passare una
buona parte del tempo a dissuadere i neofiti da wii&Zzzazione meccanica,
immediata e senza cognizione di causa.

Bisogna anche precisare che i metodi della prevesiamn hanno la pretesa di
prestarsi a calcoli scientifici come si puo fare demini della Fisica (ad esempio,
per calcolare la resistenza dei materiali). Stdrabltanto di valutare, nel modo piu

22 E per questo che abbiamo iniziato nel 2004 il ptmg« Mémoire de la prospective » (Memoria
della previsione, N.d.T.), consistente a promuoverdiffondere i concetti e i fondamenti della
previsione. Questo progetto & partito da una doppiastatazione : I'inaccessibilita dei lavori di
previsione realizzati da oltre 50 anni (testi néspdnibili, o caduti nell’oblio, sparpagliati in izébni
diverse e in archivi diversi), per gli esperti ferit gran parte d'ignoranza dello stato dell'artkeie
fondamenti. La costituzione e la gestione di quesigitale si effettuano attorno ad un nocciolo duro
di attori della previsione in Francia fra i quaditre al Lipsor, laDélégation interministérielle a
'aménagement et a la compétitivité des territoi(Bsact), in una missione permanente di messa a
disposizione delle fonti, d'ottimizzazione dellsatise e di massimizzazione dei mezzi di diffusione.
Per quanto riguarda il Lipsor, questa missioneraduce con la messa in linea di molti testi
fondamentali, come pure di interviste con alcuaingli testimoni o attori dello sviluppo la previséon
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oggettivo possibile, realta dalle molteplici incdgn Ma, anche in questo, non
bisogna confondere formalizzazione matematica eptessita; gli scenari, benché
meno formali dei modelli quantitativi o delle matridegli impatti incrociati,
permettano un approccio della complessita delllér@aolto piu ricco e espressivo.

Anche se il buono uso di questi metodi e di quastimenti &€ spesso legato
ai vincoli di tempo e di mezzi inerenti agli eserdii riflessione, il loro impiego é
ispirato da uno scrupolo di rigore intellettuale, particolare per porsi meglio le
buone domande (pertinenza) e ridurre le incoereezeagionamenti. Ma, se il loro
utilizzo puod stimolare anche l'immaginazione, qoesbn e garante di creativita. Il
talento dell’'esperto in previsione dipende anchdata naturali, come l'intuizione ed
il buono sensd. Se la previsione ha bisogno di rigore per ablrerttacomplessita,
gli occorrono anche metodi ed strumenti sufficiemtate semplici da essere anche
appropriabili.

Per facilitare le scelte metodologiche, abbiamadito® una cassetta degli
attrezzi di previsione strategica in funzione dauipologia di problemi: iniziare il
processo della previsione strategica, stabilire Iagnosi completa
dell'organizzazione o del territorio rispetto absambiente, porsi le buone domande
ed identificare le variabili-chiave, analizzare d&ategie degli attori, sondare il
campo dei possibili e ridurre l'incertezza, ideoéife e valutare le scelte e le opzioni
strategiche.

Va da sé che quest'inventario non € esauriente esibtono diversi strumenti
altrettanto efficienti. Noi abbiamo deciso di désere in questo libro soprattutto
quelli che abbiamo sviluppato e praticato con ssge Siamo garanti del
supplemento di rigore e d'ebrezza di comunicaziche comportano se sono
utilizzati con precauzione, saggezza ed entusiasmo.

2. A cosa serve uno scenario ?

L'elaborazione di scenari offre numerosi vantaggpilla base di una
situazione determinata, permettono di far prendeseienza della molteplicita dei
futuri possibili e di relativizzare in questo modssemplice corso delle tendenze;
costringono a tenere conto dell'interdipendenzgli ddementi che compongono |l
sistema studiato; favoriscono l'identificaziongphblemi, di relazioni o di questioni
ignorate o volontariamente lasciate da parte imtueontroverse.

La fortuna della parola « scenario » non € sengehio per la riflessione
previsionale; questa, infatti, rischia di esseasdinata via dall'onda di un successo
mediatico dalle basi scientifiche ben fragili. Necési per la moda, recente in
Francia, debtorytelling (Salmon, 2007); c'é un'arte di raccontare stoni@,bisogna
anche che queste siano considerate come un mezgenatio della decisione
strategica e non come un fine in sé.

23 Per ulteriori informazioni, il lettore potra rifesi a Godet (2007): il primo volumé&Jge indiscipline
intellectuell§ presenta i concetti ed idee-chiave della premisid®’ropone un punto di vista sul mondo
ed espone i principi essenziali di un managemeatroétte gli uomini al cuore della differenza che
esiste tra le imprese che guadagnano e coloro eftomo; il secondo volumé.'@rt et la méthodp
presenta, illustrandoli, i problemi ed i metodildeirevisione strategica.
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Il semplice fatto di battezzare « scenario » unalgiasi combinazione di
ipotesi, da ad un'analisi, seducente che sia, tedibilita previsionale? Certamente
no.

In altri termini, bisogna porsi le buone domandenfulare le vere ipotesi-
chiave sul futuro ed valutare la coerenza e la gitdlita delle combinazioni
possibili. Nel caso contrario, il rischio e presdagciare da parte 80% del campo dei
probabili. Con strumenti di calcolo probabilisticicome Smic-Prob-Expert,
guest'approccio prende molto poco tempo per unpgrdlplavoro.

Tra il 1990 ed il 1991, molti mesi di riflessioneepisionale, condotta da EDF ed Usinor
sulla siderurgia in Francia all'orizzonte 2005, f@arpermesso di identificare sei scenari
pertinenti e coerenti (S1 a S6) costruiti a padirgpotesi emesse su tre variabili (la crescita
economica, i vincoli ambientali e la concorrenzagldeltri materiali) : una crescita
economica debole associata ad una forte concorrdezamateriali (scenario S1 detto
« Nero »); una crescita economica debole senza fooncorrenza degli altri materiali
(scenario S2 detto « Oscuro »); una prosecuziola situazione attuale (scenario S3 detto
« Tendenziale »); forti vincoli legati all'ambier(scenario S4 detto « Ecologico »); una forte
crescita economica associata ad una competitigiarévole all'acciaio (scenario S5 detto
« Rosa acciaio »); una forte crescita economicacéss ad una competitivita favorevole agli
altri materiali (scenario S6 detto « Rosa plastica

L'utilizzo del programma Smic-Prob-Expert ha persoedi notare che i sei scenari coprivano
soltanto il 40% del campo dei probabili. Sono capparsi tre nuovi scenari, molto piu
probabili, che gli esperti non avevano preso insgdgrazione, o che non avevano nemmeno
identificato, in quanto andavano contro le loroeid&evute, implicite e condivise. Questi
consensi, tanto piu forti quanto piu restano nel-detto, sono fonte di distorsioni collettive
maggiori. Le tre combinazioni di ipotesi restari0% della probabilita globale) hanno,
ciascuno, una probabilita di realizzazione superialr piu probabile degli scenari presi in
considerazione precedentemente: S7 « nero ecolegis8 « acciaio verde » e S9 « verde di
plastica ».

Il primo, « nero ecologico », era stato eliminatiché, in un contesto di crescita debole, forti
vincoli ambientali sembravan@ priori, ai membri del gruppo di lavoro, un lusso poco
probabile. Inoltre « il verde acciaio » era stdimmato poiché, all'epoca, forti vicoli legati
all'ambiente sembravano piuttosto favorevoli atiaio, che allo stesso tempo non subiva piu
la forte concorrenza degli altri materiali. Perch#, effetti, non immaginare plastica
riciclabile o biodegradabile, come lo suggeriscedenario « verde di plastica »?

3. Come giudicare la qualita di uno scenario ?

Uno scenario non ¢ la realta futura, ma un mezrogppresentarsela in vista
di illuminare I'azione presente alla luce dei fupossibili ed auspicabili. La prova
della realta e lo scrupolo dell'efficacia devonddgre la riflessione previsionale per
una migliore padronanza del presente. Cosi gliascéanno credibilita ed un'utilita
soltanto se rispettano le cinque condizioni debneg la pertinenza, la coerenza, la
plausibilita, I'importanza e la trasparenza.

Stranamente, alcuni esperti in previsione rifiutagio sottoporre la loro
riflessione a questi strumenti che permettono diividuare le contraddizioni e
ridurre le incoerenze nel ragionamento. Tuttavigesj esperti in previsione hanno
ragione di sottolineare che la probabilizzazione ©Weve portare a scartare dalla
riflessione scenari molto poco probabili, ma impatt a causa dei rischi di rottura e
degli impatti importanti che possono implicare.
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La trasparenza e un'altra condizione indispensaleiida credibilita e l'utilita
degli scenari. E lo stesso dev’'esserne del problemsto, dei metodi utilizzati e cosi
come delle ragioni della loro scelta, dei risul&ttlelle conclusioni cui portano gli
scenari. Troppo spesso, purtroppo, la lettura deggnari € fastidiosa ed il lettore
deve compiere degli sforzi reali per afferrarnatéresse (pertinenza, coerenza).
Inoltre, la scarsa qualita letteraria non suscitgppetito ed il lettore richiude
rapidamente il lavoro. Cosi, in mancanza di untuilatattenta e critica, numerosi
scenari mantengono una vaga di credibilita, a hepeflel dubbio (tutto avviene
come se il lettore si sentisse colpevole non déresarrivato fino alla fine).

Senza questa trasparenza, non ci sara né appiopdadei risultati, né
coinvolgimento degli attori che si vuole sensilafire attraverso gli scenari (il
pubblico). Naturalmente, la trasparenza e l'aiattiegli scenari non pregiudicano
affatto la qualita del loro contenuto; € infattisgibile essere seducenti attraverso
scenari dalla redazione accattivante, veicolamtioemozioni, di piaceri o d'angosce,
come quelli sviluppati i.e choc du futur d'Alvin Toffler (19713i tratta di un tipo
letterario certamente rispettabile, effettivamesppassionantél pensiamo @984
di George Orwell, per esempid ma che resta della sfera della fiction e comporta
di rado scenari pertinenti, coerenti e plausibili.

4. 1l diavolo é (spesso) nel dettaglio

Non é assolutamente necessario elaborare scenapiatoe dettagliati in una
riflessione previsionale. La ancora, « previsiore « scenario » non sono sinonimi.
Troppe riflessioni previsionali si sono arenatectebo del tempo perché il gruppo di
lavoro aveva deciso di lanciarsi nel metodo degdingri. Ma per fare cosa? Uno
scenario non € un fin in sé; ha senso soltant@valtso i suoi risultati e le
conseguenze che esso ha per l'azione.

Seguire il metodo degli scenari suppone che siaaigbimolti mesi dinanzi a
sé (non raramente da 12 a 18 mesi), necessaritingtare per formare un équipe e
renderla operativa. Pensiamo ai tre anni del grupperfuturs (Lesourne, Malkin,
1979) delllOCSE, i cui responsabili hanno dichiarelte il tempo era mancato per
andare fino in fondo nello sfruttamento degli segnAggiungiamo un anno
supplementare per la diffusione e la valorizzazideieisultati.

Generalmente, nelle imprese e nelle amministraziorgruppi di lavoro
devono rendere conto di quello che hanno fatterahihe di una scadenza inferiore
ad un anno. Peggio ancora, i dirigenti possonoaaguiina riflessione previsionale
che deve terminare solo in alcune settimane. Lelizammi della riflessione sono di
rado ideali, ma meglio una decisione poco illumanelhe una presa senza nessuna
luce. Il buono senso suggerisce le questioni dai fiior dall’inizio. Cosa si puo fare
nei termini prescritti e con i mezzi disponibili@e farlo in modo che i risultati
siano credibili ed utili per i destinatari?

Di conseguenza, sara spesso preferibile limitarecginari ad alcune ipotesi-
chiavell quattro, cinque o séil essendo chiaro che superando questa soglia, ma
anche prima, la combinatoria generata e tale clmeelate umana si perde e getta la
spugnaAl contrario, ridurre il numero di scenari soltanto a quatt@mnbinando due
ipotesi, come lo raccomandano i metodi SRI e GBNirappo riduttore. Le
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architetture di scenari, costruite attorno a cinquesei ipotesi fondamentali,
fungeranno da tessuto di fondo per la riflessidreteggica di tipo « che fare se? » o
« come fare per? ».

Questa scorciatoia sugli scenari impone piu che mnaa riflessione
preliminare esplicita ed approfondita sulle vaifiathiave, le tendenze le strategie
degli attori.

Un'ultima difficolta nella costruzione degli scenamella scelta dei metodi e
guella delle scadenze. Anche se si dispone di masi dinanzi a s€, o di alcuni anni
per completare « |I'opera », e rischioso lancias&he, nel frattempo, I'equipaggio ed
anche il capitano possono cambiare. Uno studioigiomale resiste di rado alla
partenza di colui che lo ha iniziato. Nelle grandjanizzazioni, tenuto conto delle
mobilita esistenti, e preferibile limitarsi ad umn@ o prevedere risultati intermedi.

5. Gli ateliers di previsione strategica

Se la previsione ha bisogno di rigore per abbordareomplessita, gli
occorrono anche strumenti sufficientemente semplariché questi restino anche
appropriabili. Dalla meta degli anni ottanta in ,pdi metodo degli ateliers di
previsione strategica si € imposto per rispondege@ste preoccupazioni, presso
Renault in particolare.

Prima di lanciarsi in un processo piu 0 meno pesdnprevisione strategica,
e prudente prendere il tempo del tempo della sftese sulla natura del problema
posto, sul modo in cui si intende affrontarlo percare risposte ed attuarle. In effetti,
e inutile perdere tempo su falsi problemi ed urbfmma ben posto € a meta risolto.

Per l'avvio di una riflessione di previsione stgite, che deve coinvolgere
spesso numerose persone per lunghi mesi, € durnidgiesimulare tutto il processo
che sara seguito, facendo il conto alla rovescigli dibiettivi e delle scadenze
intermedie, essendo la scelta dei metodi non doltanbordinata alla natura del
problema identificato, ma anche ai vincoli di tengdi mezzi del gruppo incaricato
della riflessione.

Awvio di una riflessione strategica a partire delers di previsione: I'esempio del ANAH

Agli inizi del 2001, per preparare il suo avvenitesomitato di direzione I’Agence nationale
pour I'amélioration de I'habitat (ANAH) ha chiesti anticipare le evoluzioni del suo
ambiente coinvolgendo in gran parte i gruppi intern

L'obiettivo era, in particolare, di facilitare laessa in atto delle strategie di sviluppo e, piu
specificamente, di prepararsi alle evoluzioni detrecato dell'alloggio privato ed del
segmento della riabilitazione all'orizzonte 201Daxticipare le politiche e le strategie degli
attori locali (regioni, agglomerazioni,...) sul met@adell'alloggio privato tenendo conto
dell'evoluzione delle proprie competenze, di détaisuna visione comune sul proprio
mestiere e sulle competenze dell'agenzia per1® anni a venire, e, infine, di identificare le
sfide strategiche e definire gli orientamenti stgadti.

Per iniziare questo processo, il Comitato di Divaei scelse di organizzare un seminario di
previsione strategica durante il quale furono temuoblti ateliers di previsione. Questo

seminario ha raccolto, durante due giorni, quasipéfsone. Esso si € caratterizzato per
un’attitudine di management partecipativo interedsai alla costruzione e strutturazione di
un linguaggio comune ed al dare un senso all'aziGheesto seminario ha permesso di
produrre i primi elementi di una riflessione présisle e ha contribuito a porre le basi di
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un’attitudine operativa pit completa identificantimatiche di riflessione. Inoltre, esso a
contribuito a sensibilizzare i gruppi alla previggograzie alla costituzione di primi gruppi di
lavoro.

| due giorni del seminario si sono svolti sottonfiar di un'immersione completa nel pensiero
della previsione al servizio della mobilizzaziongategica. | partecipanti non sono stati
soltanto consumatori di formazione, ma anche ptodutli riflessione attraverso cinque

ateliers di previsione strategica che hanno permess

— di definire scenari esplorativi concernenti il priopambiente all'orizzonte 2010, a partire
dalle principali sfide, da questioni-chiave o deeiriezze principali;

— decriptare i meccanismi di gioco d’attori dell'aid e capire le influenze strategiche
implicate da questo gioco, i rapporti di forza @dsizioni reciproche prese rispetto agli
obiettivi associati alle sfide;

— di passare dalle idee ricevute che circolano sgdiizia ed il suo futuro, sulle sue
attivita, i suoi valori, e le relazioni con i sugienti, a delle idee d'azione;

- didisegnare l'albero delle proprie competenzeahitéufuture;

- di definire gli obiettivi strategici e i mezzi réi.

Gli ateliers hanno costituito, dunque, un preliminprezioso ad una riflessione previsionale
che ha condotto ad una riorganizzazione di succdssm'agenzia dello Stato (Durance,
Cordobes, 2004).

Indipendentemente dal procedimento adottato, e otdrcare il lancio di una
riflessione collettiva con un seminario di due giodi formazione-azione alla
previsione strategica. Questo seminario permettpasiecipanti di scoprire e di
iniziarsi ai principali concetti ed principali melio della previsione strategica
collettiva. L'ambizione di questi giorni, che poassocoinvolgere molte decine di
personé&® & di attuare unimmersione completa delle merdi pensiero della
previsione al servizio dell'azione strategica. &éliers di previsione si occupano di
far porre bene il problema, e di scacciare le idegvute che lo ingombrano. Essi,
permettono di identificare e gerarchizzare in coenlenprincipali sfide del futuro per
l'organizzazione, di fronte al proprio contestoionale ed internazionale. Al termine
di questi due giorni, i partecipanti sono in gratigrecisare le priorita, gli obiettivi,
il calendario ed il metodo da seguire per orgamea loro riflessione di previsione
strategica.

La scelta di un metodo non e impostapriori, ma € indispensabile per
I'efficacia delle riunioni: senza metodo, nessum@ uUingua comune, Nessuno
scambio, nessuna coerenza, né strutturazioneidede

Tuttavia, il metodo non € un fin in sé, e non bis@ssere prigioniero dei
suoi risultati, si tratta soltanto di un aiuto gdkertinenza della riflessione. Un metodo
rigoroso € anche un fattore prezioso per la coesileh gruppo e la sua motivazione,
alla quale contribuiscono i risultati intermedi a@®/ono essere diffusi.

Infine, la scelta del metodo deve essere realizratanzione dei problemi,
vincoli di scadenze e con un intento di comunicagiaei risultati. Gli strumenti

%4 1n alcuni casi ben precisi, tale seminario puccogtiere fino a 100, o 200 persone che lavorano in
molteplici atelirs di previsione. Una mobilizzazemassiccia di questo tipo si applica perfettamente
nei territori, dove essa permette di fare parteeipa grande numero di attori.
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devono essere sufficientemente semplici per restppgopriabili da parte degli
utenti ed i destinatari.



Capitolo 2 :
Dai problemi ai metodi

La previsione deve conservare la freschezza deflanglisciplina intellettuale

e rafforzare il rigore dei suoi approcci. L'esigt@mi metodi provati € una conquista
essenziale per la previsione strategica. L'ereditimulata, tanto in previsione che
in analisi strategica, mostrano le forti convergemz complementarita tra questi
approcci e la possibilita di indicizzare gli strumiedi riflessione in una sola e stessa
cassetta degli attrezzi. E possibile cosi, quamdprablema & identificato, orientarsi
e poter ricorrere allo strumento adeguato: il disor della riflessione, per essere
creativo, deve essere organizzato.

Tuttavia, questi strumenti non devono mai esseliza#ti per se stessi, ma
soltanto se necessario, e tenuto conto della ndtlrproblema posto, dei vincoli di
tempo e dei mezzi disponibili. L'impiego di questrumenti non deve neppure
diventare un piacere isolato. La loro vocazionei &iwblgersi inizialmente alle
riflessioni collettive che, per quanto necessaiigjltano spesso molto difficili in
mancanza di linguaggio comune e di metodo di lavoro

Se | metodi permettono di strutturare la riflessiopur stimolando
I'immaginazione, non garantiscono la qualita dielée. La previsione € anche un‘arte
che ha bisogno di altri talenti per esercitarsmeal non conformismo, l'intuizione
ed il buono senso.

Naturalmente, altri approcci sono possibili; € acedpile che ricercatori ed
esperti mantengano linnovazione appoggiandoseredlita accumulata, tanto in
materia di metodo della previsione che d'analitsgica. Ma, queste innovazioni
rappresenteranno un progresso vero soltanto nedaranin cui permetteranno di
migliorare la pertinenza dei questionamenti, diinid le incoerenze dei ragionamenti
e di apprezzare meglio la plausibilita e I'imporarmelle congetture. Infine, questi
nuovi metodi dovranno essere sufficientemente senygEr essere appropriabili : la
complicazione non e la migliore arma per abbortlmmmplessita.

Per aiutare le scelte metodologiche, la cassetjh aftrezzi della previsione
strategica é organizzata in funzione di una tip@latgi problemi: iniziare e simulare
tutto il processo di previsione strategica; stabila diagnosi completa dell'impresa
rispetto al suo ambiente; porsi le buone domandeeificare le variabili-chiave;
analizzare le strategie degli attori; sondare iagei possibili e ridurre l'incertezza,;
identificare e valutare le scelte e le opzionitsigache.

. ILMETODO DEGLI SCENARI : VISTA D’'INSIEME

L'approccio integrato della previsione strategica&rca di inserire
l'organizzazione nel suo ambiente tenendo contie deke specificita, in particolare
delle sue competenze caratteristiche. E il frub mhvvicinamento degli scenari
della previsione con gli alberi delle competenzl¥at®lisi strategica. L'obiettivo di
quest'approccio € di proporre orientamenti ed azstrategiche che si appoggino
sulle competenze dell'impresa in funzione deglhadedel suo ambiente generale e
concorrenziale.

Il metodo degli scenari mira a costruire rappresgoni dei futuri possibili,
come pure dei percorsi che permettono di arrivaguesti futuri. L'obiettivo di
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queste rappresentazioni € di mettere in evidenZandenze pesanti ed i germi di
rottura dell'ambiente generale dell'organizzazione.

Benché non esista un approccio unico, il metoddi gegnari che abbiamo
sviluppato si appoggia su una formalizzazione micueata e mette maggiormente
I'accento sull'esame sistematico dei futuri poBgiGi. fig. 3 infra).

1. La dinamica degli scenari
E importante distinguere bene due grandi tipi énsui.

Gli scenari esplorativi: « descrivono, a partire e situazione presente e
dalle tendenze che vi prevalgono, una sequenza&etitieche conducono in modo
logico (necessario) ad un futuro possibile » (Dat875). Uno scenario esplorativo
puo essere tendenziale; esso si appoggia alldeaisatzie o le tendenze pesanti del
sistema studiato. Uno scenario esplorativo puo euhasarsi su rotture rispetto allo
scenario tendenziale per esplorare ipotesi coateasituate al limite dei possibili.
Gli scenari esplorativi si prefiggono di sondafeturi possibili piu plausibili.

Gli scenari normativi, 0 da anticipazione, quantora, partono non da una
situazione presente ma dall'immagine di un futwspaabile, descritta a partire da
un insieme dato di obiettivi da realizzare, per pa@cisare un cammino che collega
questo futuro al presente.

Lo scenario normativo si stabilisce generalmentpetto agli scenari
esplorativi: esso e o il frutto di una scelta frzesti ultimi, o & stabilito come una
sintesi degli scenari esplorativi.

2. L’elaborazione di scenari
L’elaborazione di scenari comporta tre fasi.

» Costruire la base (fase 1)

Questa fase svolge un ruolo fondamentale nellarcoene degli scenari.
Consiste nel costruire un insieme di rappresemtaziello stato attuale del sistema,
costituito da vari elementi dellambiente dell'argaazione. Questa base é
I'espressione di un insieme di variabili legatarie alle altre.

La sua costruzione passa dunque per la delimitazidel sistema, la
determinazione delle variabili essenziali e I'aalella strategia degli attori.

Per delimitare il sistema e determinare le vanabanalisi strutturale (Cf. §
IV infra) si rivela essere uno strumento prezioso. Unavidintificate le variabili-
chiave, si deve realizzare uno studio retrospetapprofondito, quantificato ed
dettagliato quanto possibile. Quest'analisi retetsg evita di privilegiare in modo
esagerato la situazione attuale, visto che quand@ @ che fare al futuro si ha
sempre la tendenza a I'estrapolazione. L'anali$e dendenze passate e in effetti
rivelatrice della dinamica d'evoluzione del sisteendel ruolo piu 0 meno motore o
frenante che possono svolgere alcuni attori. leplbgni attore deve essere definito
in funzione dei suoi obiettivi, problemi e capaciaagire. Occorre in seguito
esaminare come si piazzano gli attori gli uni rispeagli altri. A tale scopo, e
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possibile costruire una tabella di strategia datjbri. Per analizzare questo gioco di
strategie, il metodo Mactor puo essere utilizzatb § Vinfra).

Il probl posto, il sist studiato ]7

v

Fase 1

Ricerca di variabili chiave interne e
esterne
Retrospettiva, tendenze, attori implicati

Analisi strutturale
(MicMac) ~ =mmeemeeeel

y [ Fase2 )

Analisi delle
strategie degli attori ) Sfide e obiettivi
........... Posizione degli attori, rapporto di forza,
(Mactor) convergenze e divergenze

Analisi morfologica
{Morphol) [RR—

L Fase 3
Sondare il campo dei possibili
Vincoli d'esclusione o di preferenza,
criteri di selezione
¥ Fase 3
Questioni chiave per I'avvenire
Combinazioni d'ipotesi probabilizzate
T Fase 3
Scenari
(1) Cammini, {2) Immagini, (3) Previsioni

Figura 3. Il metodo degli scenari (M. Godet, 1977)

Metodo degli esperti
(Smic Prob-Expert)  -cceeeeeees

» Sondare il campo dei possibili e ridurre I'incerteza (fase 2)

Identificate le variabili-chiave, e analizzati leategie degli attori, diventa
possibile situare i futuri possibili a partire da elenco di ipotesi che traducono, ad
esempio, il mantenimento di una tendenza o, altsfp la sua rottura. L'analisi
morfologica (Cf. § Vlinfra) permette di scomporre il sistema studiato in disneni
essenziali e di studiare le ricombinazioni possibifjueste varie dimensioni, le quali
costituiscono altrettante immagini possibili detuit.

| metodi degli esperti, del tipo Delphi, abaco ddRier o Smic-Prob-Expert
(Cf. 8 Vlinfra) permettono in seguito di ridurre l'incertezzawvahdo le probabilita
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soggettive dell'occorrenza di queste varie comboraz dei vari eventi-chiave per
il futuro.

* Elaborare gli scenari (fase 3)

In questa fase, gli scenari sono ancora allo statiorionale poiché si limitano
a combinazioni di ipotesi, realizzate o no. Sit&atllora di descrivere il cammino
che conduce della situazione attuale alle immafiyjivali prese in considerazione.
Questa parte del lavoro € chiamata « fase diaaonic

Alcune parti dell'evoluzione del sistema possoncedaogo alla messa a
punto di modelli parziali ed essere oggetto ditéraenti informatici. Ma le cifre
calcolate in questo modo hanno soltanto un valwleativo: illustrano I'evoluzione
del sistema e permettono di effettuare un certo amandi verifiche sulla sua
coerenza.

3. Utilita e limiti
Gli scenari costituiscono un'‘illuminazione indispabile per orientare le
decisioni strategiche. Permettendo la messa peritiasdelle sfide principali per

l'organizzazione, il metodo degli scenari aiutaaaddterminare la strategia che sara
piu in grado di condurre alla realizzazione delgetto auspicato.

Tuttavia, anche se il cammino di questo metodgidd] delimitazione del
sistema, analisi retrospettiva, strategia degtiratelaborazione degli scenati non
e indispensabile percorrerlo nella sua totalitétardipende dal grado di conoscenza
che l'utente ha del sistema studiato e degli abietie persegue.

Il metodo degli scenari & un approccio modular@oBsibile, se necessario,
limitarsi allo studio di questo o quel modulo, cqrad esempio, I'analisi strutturale
per la ricerca delle variabili-chiave, I'analisilldestrategia degli attori o l'inchiesta
presso esperti sulle ipotesi-chiave per il futurmltre é frequente accontentarsi di
presentare immagini che insistono su tendenze pesatture o eventi-chiave, senza
pertanto precisarne i cammini.

Uno dei principali vincoli del metodo degli scenaril tempo. Occorrono, in
generale, molti mesi per seguirne il percorso nglla totalita, di cui una grande
parte &€ presa dalla costruzione della base. Seenpossibile disporre del tempo
necessario alla realizzazione del proc&ssd preferibile concentrare la riflessione
sul modulo che sembra il pit importante.

*

Il termine « scenario » € spesso utilizzato in mablasivo per qualificare
qualsiasi combinazione di ipotesi. Ricordiamo ckelp previsione e la strategia, le
ipotesi di uno scenario devono essere simultane@npentinenti, coerenti, plausibili,
importanti e trasparenti. Anche se « scenario »peewisione » non sono sinonimi, la

% Bisogna distinguere gli studi previsionali dai gedimenti o esercizi di previsione. Questi ultimi
sono spesso realizzati in gruppo ed accordano 8o paportante alla mobilizzazione collettiva
facendo partecipare attivamente i membri delle mirzazioni implicate. Gli studi di previsione, da
parte loro, trattano di solito un tema molto precissono realizzati da un gruppo ristretto, esterno
all'organizzazione, per essere in seguito diffotgrnamente.
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costruzione di scenari svolge spesso un ruolo @entnella maggior parte dei

processi di previsione. Che le diverse tappe ptasesgopra siano seguite nella loro
integralita o che alcuni dei moduli soltanto siattuati, la presentazione di scenari,
anche ridotti a combinazioni di ipotesi, contrilmeisa mettere in evidenza le
principali sfide del futuro.

[I. INIZIARE IL PROCESSO : GLI ATELIERS DELLA PREVISIONE

Lo scopo degli ateliers di previsione strategicdi éniziare e/o simulare in
gruppo tutto il processo previsionale e strateginoquest'occasione, i partecipanti
familiarizzano con i metodi e gli strumenti dell@yisione strategica per identificare
e gerarchizzare in comune le principali sfide delrfo, le principali idee ricevute e
reperire delle piste per I'azione di fronte a quieide ed idee.

Al termine di questi ateliers, i partecipanti somogrado di circoscrivere
meglio il problema posto, definire in comune il esso previsionale e scegliere gli
strumenti adeguati.

1. | differenti tipi di ateliers

In previsione, il termine « atelier » &€ spessoia##ito per designare sedute
organizzate di riflessione collettiva. Esistono owlti anni in Francia, come
all'esterd®. Il procedimento presentato qui & derivato dalqualiluppato e messo a
punto all'occasione di seminari di formazione pairigenti di Renault nel 1985.

Generalmente questi ateliers di previsione sonarorgati nell'ambito di un
seminario residenziale di uno o due giorni. Duraiesto periodo, i partecipanti
sono iniziati ai metodi ed agli strumenti che possessere loro utili. Ma il gruppo
non é soltanto consumatore della formazione, essucke produttore di riflessione
sul problema posto.

Concretamente, il gruppo di lavoro si divide intesgtuppi composti da otto a
dieci persone che si riuniscono nel corso di sedatdue a quattro ore. Questi gruppi
sono generalmente distribuiti fra tre tipi di adesi:

— la caccia alle idee ricevute;

— l'identificazione dei fattori di cambiamento e derzie;

— la costruzione degli alberi delle competenze.

Il lavoro sulle idee ricevute si rivela generalmeefibndamentale. Un'idea
ricevuta, fondata o no, € un'idea generalmente @seneenza che sia necessario
argomentarla. Stabilire florilegio di idee riceviga se stessi, i suoi simili, la sua
organizzazione, ecc., € un procedimento importgmdéché queste idee hanno |l
potere di modellare le attitudini ed i comportamehale inventario ha l'interesse di
stimolare un approccio che si inscrive in un regist percettuale », che fa emergere
« le credenze » e i « non detti » che modellanattgiggiamenti e le strategie degli
attori. L'analisi delle idee ricevute permette degsare le conseguenze della loro
esistenza, che queste idee siano fondate o not'@haisi € ricca di insegnamenti;

%6 L'austriaco Robert Jungk, cofondatore nel 1973Werld Future Studies FederatigWFSF), &
all'origine degli « ateliers del futuro », metodd discussione che Jungk stesso qualificava
« laboratorio di test sociale » (Jungk, Muller, @8
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aiuta, a partire da uno sforzo di decostruzioneijnadaginare dei piani d'azione da
realizzare per valorizzare, o lottare contro, kEeighiu determinanti.

Il secondo tipo di atelier ha per obiettivo di aare ad un'identificazione e ad
una gerarchizzazione delle principali sfide delufat(cambiamenti importanti non
padroneggiati).

Il terzo tipo di atelier & altrettanto importanteighé, se e utile interrogarsi
sull'ambiente, € anche necessario dedicarsi altgpetenze, know-how i lavori [
passati, presenti e futuid dell'organizzazione (Cf. § linfra). Si scopre cosi che
la memoria é spesso difettosa e che il presenteesenta sfocato: prima di sapere
dove si vuole andare, bisogna sapere da dovers.vie

In un secondo tempo, degli ateliers di strategrswganizzati, di una durata
da due a quattro ore. Si tratta in questo casmadutre le principali sfide del futuro
O derivanti soprattutto dagli ateliers « fattori ctdimbiamento ed inerzieb in
orientamenti ed in obiettivi, quindi in azioni datraprendere utilizzando in
particolare gli alberi di rilevanza (Cf. § Minfra). Altri due ateliers, che concernono
sempre dai fattori di cambiamento e di inerziesgsseguono sia con un‘analisi
semplificata del gioco strategico degli attori, & una costruzione di scenari.

Atelier 1 Dalle idee ricevute... ... alle azioni

Atelier 2 ... alle azioni

Atelier 3 gal fattprl di cambiamento ¢ ... alle strategie degli attori

i inerzie...

Atelier 4 ... agli scenari
Dagli alberi delle ... agli alberi delle

Atelier 5 | competenze del passato e ge@lompetenze del futuro
presente... (auspicato, temuto)

Tavola 1 | due tempi dei cinque ateliers della previsistrategica.

In definitiva, cinque tipi di atelier permettono sthondare i principali metodi
della previsione strategica. In tal modo, i pagaati non sono sprovvisti di fronte
alle grandi sfide del futuro poiché, in alcune goessono gia abbozzare piani di
azioni. Inoltre, sono in grado di situare moltoidamente le azioni in corso la cui
finalita € vaga e le sfide importanti per le qumlove azioni si impongono.

2. Principi d’attuazione e d’animazione

| cinque tipi di ateliers di previsione strategisano condotti a partire da
trame, diffuse all'insieme dei partecipanti, chengamo i problemi abbordati
esplicitamente e descrivono con precisione lo snwgto degli ateliers e la loro
cadenz.

" Esempi di trame sono messi a disposizione sublgith.ipsor.
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Questi ateliers, indipendentemente dal tema abbmrdsono organizzati

attorno a due grandi principi:-

- permettere una grande liberta di parola a tuttirgérlocutori (tempo
di riflessione individuale, raccolta organizzatéielalee);

- incanalare la produzione dei partecipanti (in paldre con una
gestione rigorosa del tempo e soprattutto mediahteicorso
sistematico a tecniche come il raggruppamento dalee, la
gerarchizzazione, ecc.).

E auspicabile lanciare in parallelo, almeno, due ttogouppi
sull'identificazione dei fattori di cambiamentoalld inerzie[dl per raccogliere il piu
grande numero di idéeé ed un sottogruppo sulla caccia alle idee ricevune; parte
del «non detto » pud cosi essere verbalizzata eultati di questo atelier
forniscono uno spazio di catarsi per tutto il gropip occasione della fase di
restituzione.

| vari gruppi condividono le loro riflessioni e leomparano nel corso di
sedute di restituzione o di sintesi, organizzakasaita degli ateliers. Acquisiscono
cosi una migliore conoscenza dei problemi da staddadegli strumenti utilizzabili.
Sono in grado di definire in comune un metodo dota [l facendo appello o no a
questo o quello strumenid adattato ai vincoli di tempo, di mezzi ed agliettivi
da raggiungere.

3. Utilita e limiti
Semplici e rapidi da mettere in opera, gli ateliefia previsione costituiscono

una vera formazione-azione, che da ai parteciggnstrumenti indispensabili ad
ogni riflessione previsionale partecipativa.

D'altra parte, il carattere modulare di questiiatge) cosi come la facilita della
loro realizzazione pratical un computer ed un videoproiettore per ogni grugpo
lavoro e ideale, ma alcune tabelle di carta posdmastarell permettono loro di
adattarsi a tutte le situazioni.

Infine, questa pratica infonde ai partecipanti dsidlerio di andare oltre.
Rappresenta in particolare un'occasione per iaftigdi suscitare un processo di
previsione partecipatival cosa che pudal contrario, costituire un inconveniente
per quelli che non lo desiderano.

L'esperienza, fondata su molte centinaia di caaiiqy tanto nelle imprese
che nei territori, mostra che e difficile trovardetti a questi ateliers di previsione.
Essi hanno almeno due meriti: essere limitati egido e coinvolgere fortemente i
partecipanti. Nel peggiore dei casi, la riflessiorestera senza futuro, ma la
formazione sara stata piu efficace di quanto ss@a®maginare.

*

| seminari di previsione possono riguardare tutgruppi di persone che
hanno un « vissuto comune » e che desiderandeiiesui cambiamenti possibili e
auspicabili del loro ambiente per controllarli megtd orientarli. Riguardano anche,
sempre piu, i gruppi di persone che devono « viagsieme » dopo processi di
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fusione-acquisizione o nel quadro di alleanze egriahe; la realizzazione degli
ateliers costituisce allora un pretesto per lawm@ssieme e facilita in gran parte
I'acculturazione delle équipes.

Gli ateliers costituiscono un presupposto prezigsonon indispensabile, ad
ogni riflessione previsionale. La loro attuazionesemplice ed il procedimento e
facilmente appropriabile. Essi servono innanzitatime iniziazione a un processo di
riflessione e di gestione del cambiamento.

[1l. STABILIRE LA DIAGNOSI DELL 'IMPRESA

Conoscere le proprie forze e le proprie debolezzeneimperativo per
gualsiasi organizzazione. Come lo suggeriscono HarReahalad (2005), le imprese
devono appoggiarsi sulle competenze che le distimgue trasformarle in fattori-
chiave di successo per i settori d'attivita cheosan diventeranno, i loro. Questa
conoscenza intima dell'organizzazione, che, cotditarall’evoluzione dell'ambiente
costituisce una fonte d'innovazione, é I'oggettiiatelisi e della diagnosi strategica.

1. L’albero delle competenze

La rappresentazione di un'impresa sotto forma dalbero di competenze é
nata in occasione di un‘analisi strategica dellte djiapponesi; € sembrato che,
implicitamente o esplicitamente, la maggior parédled strutture organizzative in
Giappone € presentata sotto forma arborescenzasi; ad esempio, tre cerchi
concentricil] per simbolizzare la ricerca, la produzione e laeercializzazionél
equivalgono anche a rappresentare un albero @tmetti un piano.

Gli alberi delle competenze si propongono di rappn¢are I'organizzazione
nella sua totalita, senza ridurla ai suoi prodettnercati. In questi alberi, le radici (le
competenze tecniche edkmow-how ed il tronco (la capacita di mettere in opera)
sono tanto importanti quanto i rami (le linee pribdmercati).

Nel quadro di un procedimento di previsione strigiegl'obiettivo degli
alberi di competenze é di stabilire una radiogrdd#'organizzazione allo scopo di
tenere conto delle sue competenze distintive e detb dinamica nell'elaborazione
di opzioni strategiche.

L'albero delle competenze si declina secondo tmgpitepassato, presente,
futuro. L'analisi del passato permette di compreadie costanti e la permanenza dei
mestieri dell'organizzazione, di conoscere megho chpacita che ha avuto di
evolvere, e di incarnare il suo progetto in undtaeatorica. L'analisi del futuro
permette di identificare i rischi e le opportundide si presentano per l'impresa, di
definire la posta in gioco e le sfide che si porggad essa, in modo da determinare il
suo futuro auspicato ed integrarlo nel progettmpiesa.

* Modo operativo

L'elaborazione completa di un albero di compete®nzm lavoro importante
che impone una raccolta esauriente di dati conoérberganizzaziond] daiknow-
how alle linee prodotti-mercatil e del suo ambiente concorrenziale. Questa raccolta
comparativa € indispensabile per la diagnosi grededell'albero: forze e debolezze
delle radici, del tronco ed dei rami. Questa desymleve essere retrospettiva prima
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di essere previsionale. Per sapere dove si puorgndmsogna sapere da dove si
viene.

Non si deve confondere quest'approccio con quedlgli calberi tecnologici
nei quali il tronco (funzione di produzione) nonisés e dove i rami sembrano
direttamente uscire delle radici. Come lo sottaimarc Giget (1989), « si tratta di
due concetti a finalita distinte [...] I'elaborazéo degli alberi tecnologici e stata
generalmente una cosa delle direzioni della riceradella comunicazione che vi
hanno trovato una forma semplice e valorizzantepmdisentare verso l'esterno
un'immagine coerente ed esauriente dell'attivitkirdpresa. »

Quest'approccio non deve neppure essere confusguela degli alberi di
conoscenze, iniziata dai filosofi Michel AuthiePgerre Lévy (1999), che permette
di analizzare il portafoglio di competenze di uregp@azione data, di comprenderne
la struttura, la sua ripartizione e la prossimitia alistanza dei profili, per gestire in
tal modo il capitale umano delle organizzazioni.

o Utilita e limiti

L'immagine dell'albero ha le sue virtu. Essa mesirmanzitutto, per
riprendere la formula di Marc Giget, che « l'im@rason deve morire con il suo
prodotto ». Non e perché un ramo e malato che & degare il tronco. In questo
caso, occorre, piuttosto, ridistribuire la linfalldecompetenze verso nuovi rami di
attivita che corrispondono al suo « codice geneticBono noti i famosi esempi di
Bolloré Technologies, dalle cartine per sigaretgli amballaggi speciali, di

Graphoplex, dalle righe per disegnare alle ternsilae di precisione, o anche di
Danone, dei recipienti alimentari al contenuto.

L'immagine dell'albero ha anche i suoi limiti. Lenaimica dell'albero non e
univoca delle radici ai rami; funziona nei due s$ensami nutrono a loro volta le
radici attraverso la fotosintesi e I'humus prodottialle foglie cadute. Le
combinazioni biologiche sono immense, ma ci sonahan incompatibilita
insormontabili: un abete non puo trasformarsi iergia, né un ciliegio in un pero.

*

Quest'approccio, formalizzato da Marc Giget nesoategli anni 80, e stato
ripreso all'epoca da un grande numero di impresmecdrkenault, Sollac o
Télémécanique... | suoi principi non cessano di essscoperti sotto altre forme.
Cosi, Hamel e Prahalad insistono, giustamente, réaftno alle competenze
fondamentali per determinare gli orientamenti styat.

Da una decina di anni, la rappresentazione debkraldi competenze é
soprattutto utilizzata come mezzo di riflessiondlettiva al centro degli ateliers di
previsione (Cf. § llsoprgd. Permettono di realizzare un esercizio di previsi
strategica tanto per un territorio che per un'iregre

2. | metodi e gli strumenti dell’analisi strategica

Come la previsione, I'analisi strategica si compdingn insieme di metodi e
di strumenti che, combinati tra loro, formano deagessi il cui scopo finale consiste



DAI PROBLEMI Al METODI | 55

nellaiutare i dirigenti nella scelta e nelloriamento delle attivita
dell'organizzazione che dirigono.

Esiste una vasta letteratura sull'argomento. Northeeemo dunque di
esporre nei dettagli i principali strumenti e metddll’analisi strategica sviluppati
nel corso degli ultimi decenni. Citiamo, per dovdrenemoria, la segmentazione in
aree strategiche d'attivita (ASA), il ciclo di vitkei prodotti, I'effetto d'esperienza
(teoria dell'apprendimento), i modelli di portafiogldi attivita (BCG, ADL,
McKinsey, ecc.) o, ancora, l'analisi delle risofsadamentali (catene di valore,
alberi di competenzéenchmarkiny

Questi strumenti fanno parte del patrimonio intali@e dell'analisi strategica
moderna. Il loro successo passato e il loro ublizcoppo sistematico e un po’
riduttore, non giustifica lindifferenza, e ancoreno l'oblio nel quale certi
vorrebbero relegarli oggi. Se non sono piu utilizegai grandi studi di consulenza
come approcci distintivi, il motivo sta nel fattbecquesti grandi studi di consulenza
devono innanzitutto differenziarsi continuamenigendere le distanze da strumenti
divenuti pratica comune. Tuttavia, questi strumeastano molto spesso utilizzati
dagli esperti delle imprese per la loro semplicita.

In compenso, tali strumenti sono troppo spessoeptas nelle scuole di
gestione come metodi « scientifici » astratti, ¢anto pochi di studi di casi quanto
quelli che esistono restano confidenziali. Quesesgntazioni teoriche, sprovviste
d'esperienza, non hanno nessuna utilita pedagogaaealta mostra che questi
strumenti, come gli altri, sono pertinenti soltantdizzati con cognizione di causa, e
senza dimenticarne limiti.

3. La diagnosi strategica

La diagnosi strategica si basa su i due fronti'atgihnizzazione: interno ed
esterno. L'obiettivo della diagnosi interna € dnascere, a tutti i livelli dell'albero
delle competenze, le forze e le debolezze dellgueinrisorse fondamental
dell'impresa: umane, finanziarie, tecnologiche,dpttve e commerciali. Tuttavia,
identificare i vantaggi e gli handicap non bastac@re anche valutare I'importanza
di questi attraverso le minacce e delle opportunita provengono dall'ambiente
strategico: tale e I'obiettivo della diagnosi ester

L'approccio classico ha troppo spesso condottparaee queste due diagnosi
interne ed esterne che tuttavia hanno senso soltanb in relazione all'altro: sono
le minacce e le opportunita che danno a questaetiagdebolezza o forza la loro
importanza.

* Una radiografia retrospettiva

La diagnosi interna dell'impresa si impone anchmadella diagnosi esterna
poiché, per interrogarsi intelligentemente sui ceamenti dell'ambiente strategico,
occorre innanzitutto conoscere perfettamente lgpr@oorganizzazione, i Suoi
uomini, ecc. Si tratta di una vera radiografia agpettiva dell'albero delle
competenze, dai rami alle radici.

Classicamente, la diagnosi interna comprende umt@sginanziario, un
aspetto operativo e funzionale per le risorse wnarproduttive, ed un aspetto
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tecnologico, ai quali occorre aggiungere un bilantiasversale che riguarda la
qualita.

La diagnosi finanziaria propriamente detta € gdnmeyate condotta per
mezzo di ratios che permettono di valutare I'evoluz dell'impresa rispetto a se
stessa e rispetto ai suoi principali concorrentdi&inguono classicamente i rapporti
di strutture, d'attivita o di gestione e di ristidta

La diagnosi operativa e funzionale dell'albero aigia non soltanto i rami, i
prodotti ed | mercati, ma anche l'organizzaziond#edasorse in funzione della
produzione (il tronco). La banalizzazione degliustenti dell’analisi strategica
contrasta con il fatto che molte imprese hannoastdt una conoscenza molto
approssimativa della loro gamma di prodotti e mrcaorrispondenti,
dell'evoluzione passata, della loro posizione cditipe, dei costi e dei margini per
segmento strategico, e finalmente delle previsiosviluppo.

La diagnosi della qualita riguarda la totalita @dilero. Si puo definire la
qualita come la conformita di un prodotto o di envizio alle necessita del cliente al
piu giusto prezzo. Non si tratta della ricerca algberfezione, che d'altra parte
sarebbe tanto inutile quanto costosa, ma di unditguglobale, strumento di
mobilizzazione attorno ad obiettivi precisi che amo a migliorare le prestazioni e
certificare i processi ed i prodotti. L'individuane delle qualita inutili o invendibili
e dunque importante come quello delle non qualita.

La diagnosi delle radici di competenze riguardaparticolare, le risorse
tecniche, ma anche tuttknow-howumani ed organizzativi che costituiscono quelli
che sono detti i mestieri dell'impresa.

L'importanza delle forze e delle debolezze indiatgudalla diagnosi interna
dipende dalla natura delle minacce e dalle oppaéuderivate dallambiente
strategico e concorrenziale. L'impresa deve pas&mil suo portafoglio di attivita e
rimpiazzare la sua dinamica d'evoluzione rispetjoest'ambiente.

I mondo non €& disincarnato, la diagnosi esternamptie di considerare
I'impresa come l'attore di un gioco al quale pdpiwo i partner del suo ambiente
concorrenziale. Si tratta, da un lato, di attofi'@ebiente concorrenziale immediato,
concorrenti sullo stesso mercato, fornitori, clienbncorrenti potenziali, produttori
di surrogati, per riprendere la terminologia di Nael Porter (1986), e, dall'altra
parte, degli attori dell'ambiente generale, pubbfoteri, banche, mass media,
sindacati, gruppi di pressione. L'impresa devezosarsi rispetto ad ogni attore del
suo ambiente strategico.

In particolare, l'impresa deve posizionare le stee sstrategiche d'attivita
(ASA) e porsi quattro domande fondamentali pesaiao di loro: qual'e il suo
avvenire? Qual'é la posizione competitiva dell'iega? Quali sono i fattori-chiave
del successo? Quali sono le competenze carattkeasd disposizione dell'impresa o
che quest'ultima deve acquisire per migliorareigosizione?

Il futuro delle ASA puo essere valutato attraveissmozione di maturita del
settore, di cui il tasso di crescita del mercapprasenta soltanto uno degli aspetti. Si
trovano cosi le quattro fasi: nascita, crescitaunita e declino.
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La posizione competitiva su una ASA puo misurarmsagerso una gamma di
criteri, tra i quali la quota di mercato relativaorn € necessariamente il piu
significativo. Occorre considerare molti altri fait: fattori d'approvvigionamento,
fattori di produzione, di commercializzazione @datfinanziari e tecnologici.

o Utilita e limiti

La scelta delle opzioni strategiche deve affrontamelti dilemmi che
impongono accomodamenti. La preoccupazione delitfwrad breve termine non
deve essere realizzata a scapito dello sviluppalla drescita a lungo termine. Non si
deve neppure confondere diversificazione dellevigdticon reimpiego strategico di
queste. Quest'ultimo si fa ricercando la sinetgiale competenze fondamentali

dellimpresa. La sola diversificazione prodotto-oao generalmente ignora cio e
comporta troppo spesso uno spreco di risorse.

Negli anni 70 e 80, il taglio delle attivita di impresa in segmenti strategici
e stato sistematizzato all'eccesso dagli analisinZiari preoccupati di separare le
attivita proficue da quelle che lo erano meno o pheducevano perdite. Ne é
risultata una divisione dei grandi gruppi industriia appartamenti. Queste politiche
di ristrutturazione ed ddownsizingsi sono spesso fatte senza tenere conto delle
sinergie di competenze tra le varie attivita. Iavar, tagliando i rami anche il tronco
e stato ridotto e le radici perse, a scapito dedlpacita di reimpiego strategico
dellimpresa a partire dalle sue competenze fondtahecome lo raccomandano
Giget (1998) ed Hamel e Prahalad (2005).

Non basta determinare il valore dei DAS e la posigi competitiva di
ciascuno di essi a un certo momento del presemsegia anche mettersi nella
prospettiva dinamica dell'evoluzione di questi DA8ella posizione dell'impresa in
funzione degli scenari dell'ambiente generale eaoenziale. Rotture economiche,
politiche, tecniche e sociali possono prodursi @lificare la mappa del portafoglio
delle attivita. Bisogna, in questa previsione d&mive, situare quali saranno domani
i fattori-chiave del successo e domandarsi quatiosquelli che corrispondono
meglio alle competenze fondamentali dell'impresa.

*

La diagnosi completa delle risorse e dell'ambieleiéimpresa, vista come un
albero di competenze, puo essere realizzata intguale ed in inserirsi come una
delle tappe essenziali dell'approccio della prewisistrategica.

V. |DENTIFICARE LE VARIABILI -CHIAVE

L'analisi strutturale € un metodo sistematico,osfiitma matriciale, di analisi
delle relazioni tra le variabili costitutive delsgma studiato e quelle del suo
ambiente esplicativo.

Sulla base di questa descrizione, questo metogehaggetto di far apparire
le principali variabili influenti e dipendenti ej donseguenza, le variabili essenziali
all'evoluzione del sistema studiato.
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1. Le fasi dell'analisi strutturale

hY

L'analisi strutturale € generalmente realizzata uha gruppo di lavoro
costituito da attori e da esperti del settore abgrsito. Comporta tre fasi successive:
il censimento delle variabili, la descrizione dellelazioni tra variabili e
I'identificazione delle variabili-chiave.

* Il censimento delle variabli (fase 1)

Questa fase consiste nel censimento di tutte llabiirche caratterizzano il
sistema studiato ed il suo ambiente, interne questierne; € importante essere il piu
esauriente possibile, e non escludarptiori, nessun percorso di ricerca.

| seminari di previsione (Cf. 8§ Isoprg sono propizi alla raccolta delle
variabili, le quali sono il prodotto dei lavori ¢eitivi svolti sui fattori di
cambiamento e di inerzie. | risultati ottenuti pwss essere completati da interviste
con rappresentanti di attori del sistema studiato.

Alla fine, un elenco di variabili interne ed esteral sistema considerato e
costituito. Se é stato preso un tempo sufficiemtegrcoscrivere il sistema studiato,
I'esperienza mostra che quest'elenco non ecceeead@ente 70 ad 80 variabili.

La descrizione dettagliata di ogni variabile e sp#insabile, poiché facilita
successivamente l'analisi, l'individuazione dedllazioni tra esse e poiché permette
di costituire piu facilmente «la base » necessadaogni riflessione previsionale.
Questo lavoro di chiarificazione € spesso real@zatfrante un atelier, nella fase di
raggruppamento dei fattori che trattano di teminvic

In seqguito si raccomanda di redigere, per ogniabéle, una scheda che ne
indichi la definizione precisa, che illustri le éwnioni passate, che identifichi le
variabili che sono state all'origine di queste sx@ni, che caratterizzi la sua
situazione attuale e che situi le tendenze o ®fture. Questo lavoro puo prendere
molto tempo; secondo la complessita della variahit®, due, o tre giorni possono
essere necessari: con una media di 40 variabha sin volume di 80 a 120 giorni di
lavoro. Generalmente, questo compito € affidatauadyruppo di lavoro o ad un
comitato tecnico e distribuito tra i suoi membni.dlcuni casi, binomi possono essere
costituiti, ad esempio tra i membri di un consigliamministrazione e quelli di un
consiglio di direzione; il procedimento prende mlan questa fase esplorativa, tutto
il suo senso partecipativo e di mobilizzazione 'dejhnizzazione attorno alla
definizione di un progetto strategico comune.

» Ladescrizione delle relazioni tra le variabili (fese 2)

In un approccio sistemico, una variabile esistdastd per relazioni che
intrattiene con le altre variabili. Inoltre, I'arsalstrutturale si preoccupa di situare
queste relazioni tra variabili utilizzando una tédbea doppia entrata, chiamata
« matrice d'analisi strutturale ».

E preferibile che questa matrice sia riempita dalErsone che hanno
partecipato a monte al censimento delle varialiliala loro definizione. Questo
lavoro puo prendere fino a due a tre giorni.
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Il riempimento € qualitativo. Per ogni coppia diriadili, sono poste le
domande seguenti: esiste una relazione d'influeh®dta tra la variabile i e la
variabile j? Se la risposta € negativa, il valore &tribuita. Se la risposta & positiva,
la relazione d'influenza diretta € notata 1, sauélicata debole, 2, se é giudicata
media, 3, se e giudicata forte o, infine, 4, saudigata potenziale.

Questa fase di riempimento si concretizza nel ppesin variabili, nx n-1
domandée cioé piu di 1.500 domande per 40 variahilidi cui certamente alcune
sarebbero state mancate senza una riflessioneisteinatica ed esauriente. Questa
procedura di questionamento permette non soltanwvithre errori, ma anche di
ordinare e classificare le idee creando un lingisaggmune nell'ambito del gruppo.
Permette inoltre, di solito, di ridefinire alcunariabili e, dunque, di affinare I'analisi
del sistema. Infine, I'esperienza mostra che usotas riempimento normale della
matrice si situa intorno del 20% o, in altre pargler '80% delle variabili, non e
possibile rispondere alla domanda sull'influenza.

» ldentificazioni delle variabili-chiave (fase 3)

Questa fase consiste nell'identificare le variatiliave, cioe le variabili
essenziali all'evoluzione del sistema. Quest'ifieatiione e realizzata inizialmente
grazie ad una classificazione diretta, semplice realizzare, quindi con una
classificazione indiretta, detta « Micmac » che @& « matrice d'impacts croisés
multiplication appliqués a un classement » (matinegatti incrociati moltiplicazioni
applicate ad una classificazione, N.d.T.). Quektssificazione indiretta & ottenuta in
seguito all’elevazione a potenza della matriceidahez

Il raffronto della gerarchia delle variabili neNearie classificazioni (dirette,
indirette e potenziali) é ricco d'insegnamenti.nRette di confermare l'importanza di
alcune variabili, ma anche rivelare variabili checausa delle loro azioni indirette,
svolgono un ruolo preponderante, benché non fosstate individuate dalla
classificazione diretta.

| risultati, in termini d'influenza e di dipendendaogni variabile, possono
essere rappresentati su un piano, l'asse dellesasoorrispondente alla dipendenza e
l'asse delle ordinate all'influenza (Cf. figindra). E possibile, in questo modo, non
solo reperire le variabili piu influenti del sistamstudiato, ma anche d’interessarsi ai
vari ruoli delle variabili nel sistema.

2. Le differenti variabili e la loro interpretazione

Ogni variabile comporta dunque un indicatore diefiza ed un indicatore di
dipendenza. Il loro posizionamento su un piano pé&erdi distinguerne cinque tipi
particolari.
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Dipendenza media Dipendenza
Figura 4 — | differenti tipi di variabile sul piano d’infenza e di dipendenza

Le variabili d'entrata (1) sono molto influenti ego dipendenti; sono
considerate le piu esplicative del sistema studiasse ne condizionano la dinamica
globale. Queste variabili, quando cio & possilsib#o oggetto prioritario di azioni.

Le variabili comunicanti (2) sono allo stesso tenmpolto influenti e molto
dipendenti. Sono dunque, per natura, instabili. iOgmione su esse avra
simultaneamente ripercussioni sulle altre variabdi un effetto di ritorno su esse
stesse, modificando, in questo modo, profondamard@gamica globale del sistema.

Le variabili di risultato (3) sono poco influentimolto dipendenti. La loro
evoluzione si spiega con gli impatti che provengdaaaltre variabili, soprattutto da
guelle d’entrata e quelle comunicanti.

Le variabili escluse (4) sono, dal canto loro, podtuenti e poco dipendenti.
Esse impattano poco il sistema studiato, sia pecokBtuiscono tendenze pesanti la
cui inerzia non modifica la dinamica del sistema,gerché sono poco in relazione
con esso e conoscono uno sviluppo relativamentmamnto. La loro esclusione puo
dunqgue essere prevista senza conseguenze pesi.anal

Infine, le variabili truppa (5) non sono sufficiemente caratterizzate in
termini d'influenza o di dipendenza perché si pdsmae una conclusione quanto al
loro ruolo nel sistema.

3. La messa in evidenza di variabili nascoste

Uno degli interessi dell'analisi strutturale e dirmpettere la verifica delle
ipotesi emesse da un gruppo quanto alla spiegazi@hefunzionamento di un
sistema; cosi, essa aiuta ad assicurarsi che ibitagiudicate importanti siano sia
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esplicative (variabili d'entrata), sia spiegaterigaili risultati), le misure e gli effetti
non essendo allora gli stessi.

Molto spesso, i risultati di un'analisi strutturgb@essono mostrare alcune
sorprese: tra il 10% e 20% dei risultati sono amntuitivi. Rivelano relazioni la cui
evidenza ea priori assente o, ancora, finiscono per accordare adeleariabili
un'influenza, o una dipendenza, indiretta, superinferiore a quella prevista.

Nel 1972, nel quadro di uno studio previsionald'eérgia nucleare in Francia, intrapreso

alla CEA, l'analisi strutturale ha permesso di &parire cambiamenti importanti nella
classificazione delle variabili.

Adottando vari punti di vistadd politici, economici, tecnologici, ecd] il gruppo di
riflessione, costituito in occasione dello studiwgeva ritenuto un elenco di 51 variabili da
considerare.

| risultati ottenuti si presentavano nel modo segere

Classificazione indiretta
Classificazione diretta

(Micmac)
1 Sensibilita agli effetti esterni
2
Problemi di siti
5
Sensibilita agli effetti esterni
10 Catastrofe nucleare
Invenzione e sviluppo di accidentale

tecnologie rivoluzionarie

26
Catastrofe nucleare

accidentale ) ) .
Invenzione e sviluppo di
tecnologie rivoluzionarie

32
Problemi di siti

La variabile « sensibilita agli effetti esterni »passata dalla quinta fila della classificazione
diretta alla prima fila della classificazione irgtia. Cosi, dall'inizio anni 70, l'analisi
strutturale ci ha permesso di presentire I'impadadell'accettabilita sociale per lo sviluppo
dell'energia nucleare.

L'evoluzione & ancora piu sorprendente consideréadariabile « problemi di localita » per
l'impianto di centrali nucleari, la quale dallantaduesima fila nella classificazione diretta, &
passata alla decima fila nella classificazionergtth. Cosi, con quasi 10 anni di anticipo,
erano stati messi in evidenza i tipi di probleme &DF avrebbe poi conosciuto all'inizio anni
80 a Plogoff, dove, dopo avere voluto impiantara aentrale nucleare, ha dovuto rinunciare
in seguito alla mobilizzazione degli abitanti e kiegetti locali contro questo progetto
d’istallazione.

4. Utilita e limiti
L'interesse principale dell'analisi strutturale & stimolare la riflessione

nell'ambito del gruppo e far riflettere sugli aspedntro-intuitivi del comportamento
di un sistema. Questi aspetti non devono essese g@lia lettera ma soprattutto fare
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riflettere. Non c'é una lettura univoca e « uffieia dei risultati dell'analisi; conviene
piuttosto che il gruppo si forgi la propria integfazione.

| limiti riguardano soprattutto il carattere sogget dell'elenco delle variabili
elaborato in occasione della prima fase, come gulle relazioni tra le variabili
di qui linteresse di interviste complementari cattori del sistema. Questa
soggettivita é intrinseca al metodo: un'analigittfirale non é la realta ma un mezzo
per osservarla. L'ambizione di questo strumentaeeigamente di permettere la
strutturazione della riflessione collettiva ridudenle sue distorsioni inevitabili. In
realta, i risultati, come I'elenco delle varialolila matrice, ci dicono qualcosa del
modo in cui la realta & percepita dal gruppo dotay e dunque qualcosa sul gruppo
stesso, che sul sistema osservato.

Infine, I'analisi strutturale & un processo lungiogleve fare in modo che non
diventi un fine in sé ed esso dev’essere intrapseffanto se I'argomento si presta.

Per facilitare la realizzazione delle analisi gstrgli, ed in particolare le
classificazioni indirette, Lipsor ha sviluppato ette gratuitamente a disposizione
del pubblico uno strumento dedicato, il programmanvic.

*

Si devono prevedere molti mesi per realizzare afiginstrutturale; tutto
dipende, certamente, dal ritmo del gruppo di lawvwdal tempo dedicato.

Molti scogli sono da evitare:

Plusieurs écueils sont a éviter :

- dare interamente in subappalto Il'analisi struteural degli
analisti o, peggio, a consulenti esterni: l'inwestnto di ogni
riflessione previsionale deve essere fatto neksateli quelli
che saranno portati a prendere successivamenéeiahi;

- dispensarsi dal lavoro iniziale indispensabile eswtriabili: il
riempimento della matrice diventa, allora, compistate
aleatorio e senza valore, poiché non ci sono r@rrdzioni
affidabili, né linguaggio comune;

- dividersi il riempimento della matrice, cosa chertap la
ancora, a risultati non aventi alcun senso, poitaealisi
strutturale € uno strumento di strutturazione tile delle
idee.

Se questi scogli sono evitati, I'aspetto approfgatell'analisi strutturale ne
fa di essa un strumento di scelta per una riflegsgstematica su un problema. La
maggioranza dei risultati ottenuti € ovvia e comi@rlintuizione iniziale. Questi
risultati permettono di confortare il buono sensdaelogica dell'approccio e,
soprattutto, di dare peso ai risultati contro-ititui

V. ANALIZZARE LE STRATEGIE DEGLI ATTORI

L'analisi strategica del gioco degli attori costte una delle tappe
determinanti ed una sfida maggiore per la prevesiola risoluzione dei conflitti tra
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gruppi che perseguono progetti diversi e che coowlizl'evoluzione del sistema nel
guale evolvono.

Il metodo dell'analisi delle strategie degli attodenominato Mactor per
« méthode acteurs, objectifs, rapports de forametddo attori, obiettivi, relazioni di
forza, n.d.t.), cerca di stimare le relazioni drzi tra attori e studiare le loro
convergenze e divergenze rispetto ad un certo rudigyoste in gioco e di obiettivi
associati.

A partire da quest'analisi, I'obiettivo dell'utdezzione di questo metodo e di
fornire ad un attore dato un aiuto alla decisioee |p messa in atto della propria
politica di alleanze e di conflitti.

1. Le fasi dell’analisi
Il metodo comporta sette fasi :

» Costruzione della tabella delle strategie degli abti (fase 1)

La costruzione di questa tavola concerne gli attbhe governano le variabili-
chiave identificate dall'analisi strutturale: ilogb strategico degli attori « motore »
spiega negli effetti I'evoluzione delle variabiéstritte.

Le informazioni raccolte sugli attori sono messé&ima nel modo seguente :

- da una parte, una vera carta d'identita di ogrorateé definita per
registrare le sue finalita, i suoi obiettivi, i $ywogetti di sviluppo e di
maturazione (preferenze), le sue motivazioni, iisdocoli ed i suoi
mezzi d'azione interni (coerenza), il suo compoeatm strategico
passato (attitudine);

- dall'altra, sono esaminati i mezzi d'azione a dssgione di ogni attore
sugli altri per realizzare i suoi progetti.

» Evoluzione dei rapporti di forza tra attori (fase 2

Una matrice delle influenze dirette tra attori &togita a partire dalla tavola
delle strategie degli attori elaborata duranteakefl, valorizzando i mezzi d'azione
di ogni attore. Le relazioni di forza sono calcel&nendo conto allo stesso tempo

dei mezzi di azioni diretti ed indiretfi un attore che puo agire su un altro tramite
un terzo.

Cinque livelli di relazioni tra gli attori sono &iéiti secondo il grado
d'influenza: l'attore ha poca o nessuna influendbakiro attore (0); l'attore puo
rimettere in discussione in modo limitato i procesgserativi di gestione dell'altro
attore (1); l'attore puo rimettere in discussidreaiccesso dei progetti dell'altro attore
(2), la capacita di realizzare le sue missionio(8 sua esistenza (4).

| vari attori sono allora posizionati su un piafimftuenza e di dipendenza.
L'analisi delle relazioni di forza mette in evidane forze e le debolezze di ciascuno
di loro, le loro possibilita di chiusura su se stgscc.

Il piano d'influenza e di dipendenza rivela quaficsizioni-tipo: quella degli
attori dominanti, molto influenti e poco dipenderdll'opposto, quella degli attori
dominati, poco influenti e molto dipendenti; quetlagli attori comunicanti, tanto
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influenti quanto dipendenti; infine, gli attori amomi, né influenti, né dipendenti
rispetto al sistema studiato.

= s Fegires

N % %

Influence

UL L0080

Dépendance

Figura 5 — Esempio di un piano d’'influenza e di dipendezglidstori

* ldentificazione delle poste in gioco strategiche eegli obbiettivi
associati (fase 3)

L’accordo o il confronto degli attori in funzioneslte loro finalita, dei loro
progetti e dei loro mezzi di azioni, permette dietare un certo numero di sfide
strategiche sulle quali gli obiettivi convergondigergono.

* Posizionamento degli attori sugli obiettivi e il r@erimento delle
convergenze e divergenze (posizioni semplici) (fadpe

Questa tappa permette di descrivere, nell'ambitondi matrice « attork
obiettivi », I'attitudine presente di ogni attorspetto ad ogni obiettivo indicando il
suo accordo (+1), il suo disaccordo (- 1) o larsesatralita (0).

Per registrare le combinazioni di alleanze e difldanpossibili, il metodo
precisa il numero e gli obiettivi sui quali gli ati presi due a due, sono in
convergenza o in divergenza. Due primi grafici ctetipdelle convergenze prima e
delle divergenze possibili poi, sono dunque sttblissi permettono di visualizzare
gruppi di attori in convergenza d'interesse, diutae il loro grado di liberta
apparente, di situare gli attori potenzialmenterpioacciati ed analizzare la stabilita
del sistema.

» Gerarchizzazione delle priorita di obiettivi per ogni attore (posizioni
valutate) (fase 5)

| grafici costruiti durante la fase 3 restano albdnama elementari: tengono
conto soltanto del numero di convergenze e di deeze di obiettivi tra attori. Per
awvicinare il modello alla realta, occorre tenentcoanche della gerarchia degli
obiettivi per ogni attore. L'intensita del posizaonento di ogni attore e cosi valutata
per mezzo di una scala specifica.
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* Integrazione dei rapporti di forza nell’analisi delle convergenze e
delle divergenze tra attori (fase 6)

Dire che un attore pesa due volte piu che un aéita relazione di forza
globale da implicitamente un peso doppio alla sualicazione sugli obiettivi che lo
interessano. L'oggetto di questa tappa consistguiunell’adeguare la relazione di
forza di ogni attore all'intensita del suo posiaorento rispetto agli obiettivi.

Nuovi grafici delle convergenze e delle divergepassibili tra tutti gli attori
sono allora ottenuti. Il confronto tra le serie gtafici permette di osservare la
deformazione delle alleanze e dei conflitti potahzienendo conto delle gerarchie
degli obiettivi e delle relazioni di forza tra aito

* Formulazione delle raccomandazioni strategiche e de questioni-
chiave dell’avvenire (fase 7)

Il metodo d'analisi delle strategie degli attorazje ai giochi di alleanze e di
conflitti potenziali tra attori che esso mette ute, contribuisce alla formulazione
delle questioni-chiave della previsione e di racandazioni strategiche. Esso aiuta,
ad esempio, ad interrogarsi sulle possibilita digione delle relazioni tra attori,
sull'emergenza e la scomparsa di attori, sui camdxidi di ruoli, ecc.

2. Utilita e limiti

Il metodo d'analisi delle strategie degli attoegenta il vantaggio di avere un
carattere molto operativo per una grande divediitombinazioni che coinvolgono
numerosi attori rispetto ad una serie di posteiotg e di obiettivi associati. In
guesto esso si differenzia della teoria dei gi@tt@ fornisce un insieme di strumenti
d'analisi abbastanza vasta ma dalle applicazianitdie a causa dei vincoli

matematici e delle ipotesi spesso restrittive. &wiét, importanti progressi sono da
aspettarsi da un ravvicinamento tra i concettiugisja teoria ed il metodo Mactor.

Il metodo Mactor propone una postura d’analisi sli@tegie degli attori e
degli strumenti semplici che permettono di prendereonsiderazione la ricchezza e
mettere in evidenza la complessita delle inform@izita trattare. Questo, fornendo a
un analista dei risultati intermediari che lo illumano su certe dimensioni del
problema.

Il metodo comporta un certo numero di limiti, inrggeolare per quanto
riguarda la raccolta dell'informazione necessaBiapud osservare una reticenza
naturale degli attori a rivelare i loro progettraseégici ed i loro mezzi d'azioni
esterne : esiste sempre una parte irriducibileis#irvatezza. Tuttavia, Si possono
effettuare dei controlli utili. D’altronde, la rapgsentazione di una strategia d'attore
sulla base di questo metodo, presuppone un conmpenta coerente, razionale, per
ogni attore rispetto alle sue finalita, cosa chelge la realta smentisce.

Il principale pericolo che incombe sull'utilizzatodel metodo e di lasciarsi
sedurre, o portare via dall'inondazione di risuktdtdai commenti che essi suscitano,
dimenticando che tutto dipende dalla qualita déi dingresso e della capacita a
selezionare i risultati piu pertinenti.
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Per facilitare la realizzazione delle analisi dedteategie degli attori, ed in
particolare per calcolare le relazioni di forza gtaattori, il Lipsor ha sviluppato e
mette gratuitamente a disposizione del pubblico staumento apposito, il
programma Mactor.

*

Sul un piano pratico, il tempo necessario per caredwn'analisi delle
strategie degli attori per mezzo del metodo Maetar generale piu breve di quello
richiesto per un'analisi strutturale. Tuttavideimpo necessario per la colletta, per la
verifica delle informazioni ed per la loro analigin deve essere sottovalutato.

Se il metodo Mactor si inserisce nel metodo degginari, pud anche essere
utilizzato da solo, tanto a fini previsionali cheranalisi di una situazione strategica
data.

VI. SONDARE IL CAMPO DEI POSSIBILI E RIDURRE L 'INCERTEZZA

1. L’analisi morfologica

L'analisi morfologica mira ad esplorare in moddesigatico i futuri possibili
a partire dallo studio di tutte le combinazioniidate dalla decomposizione di un
sistema dato. Questo metodo € oggi utilizzato sota per la costruzione di
scenari. Puo anche permettere di mettere in evédpracedimenti di fabbricazione o
prodotti nuovi nellambito di uno studio grevisione tecnologica

* La costruzione dello spazio morfologico
L'analisi morfologica e una tecnica che comporta giandi fasi.

Inizialmente, si tratta di scomporre il sistema a funzione studiata in
sottosistemi. La scelta di questi sottosistemi kcal@ e richiede una riflessione
approfondita che pu0 essere realizzata, ad esermapgopartire dai risultati di un
atelier di previsione sui fattori di cambiamentsutie inerzie (Cf. 8§ Ikoprg oppure
a partire dai risultati dell'analisi strutturalef(€ IV sopr3d.

| sottosistemi devono essere il piu possibile irdigenti. Inoltre, essi devono
rendere conto della totalita del sistema studibitttavia, troppi sottosistemi possono
rendere rapidamente impossibile l'analisi del mstestessoal contrario, troppo
pochi lo impoveriranno certamente, di qui la netash trovare un compromesso.

Ogni sottosistema si declina in molte ipotesi dexone all'orizzonte di
lavoro determinato. Nel metodo di costruzione dénsgi, uno scenario dato é
caratterizzato dalla scelta di un'ipotesi partimlaer ogni sottosistema che compone
il sistema globale. Ci sono cosi, tanti scenarisié quante sono le combinazioni
d’ipotesi. Tutte queste combinazioni rappresentéugampo dei possibili, chiamato
« spazio morfologico ». Lo spazio morfologico chmmprenderebbe, ad esempio,
sette sottosistemi, avendo ciascuno tre ipotesmetterebbe di identificara priori
2.187 combinazioni possibili, cioé il prodotto aeimero di ipotesi (cioé’d, detto
altrimenti, 3x 3x 3x 3x 3x 3 possihilita).

Lo spazio morfologico puo crescere molto rapidamentn'ipotesi
supplementare per due sottosistemi aumenta lo aspaarfologico di circa '80%
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(3 888 possibilita invece di 2 187); il rischio@sere annegati dalla combinatoire e
dunque reale.

Ogni ipotesi di un sottosistema dato puo esselcada ad una probabilita di
occorrenza.

Alcune combinazioni d’ipotesi, o addirittura alcuriamiglie intere di
combinazioni, sono irrealizzabili: incompatibilitiicd configurazioni, incoerenze, ecc.
Per soddisfare le condizioni di qualita degli see(@f. capitolo 1, § IV), il secondo
tempo dell'analisi morfologica consiste dunque nigtirre lo spazio iniziale in un
sottospazio utile. Questo, tramite l'introduzionevidcoli d'esclusione, di criteri di
selezione (economici, tecnici, ecc.) a partire gaali le combinazioni pertinenti
potranno essere esaminate.

e Gli scenari imbricati

Nel caso di sistemi molto complessi, o che richredan livello d'analisi
molto fine, come un territorio ad esempio, puo esseile aggiungere al processo
d'analisi morfologica una tappa supplementare aheriaza le imbricazioni di
scenari.

In questo caso, due tipi di scenari sono prodatizialmente parziali, in
seguito globali. Inizialmente, ogni sottosistemdivillo N € scomposto in variabili
di livello N-1 per i quali € determinate una condzdione di ipotesi (Cf. fig. fra).
Scenari parziali sono definiti per ogni variabile,.

50“02519'“3 Ipotesi di evoluzioni possibili
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Variabile
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Figura 6 — Scenari parziali

Questi scenari parziali, di tipo A, B, C..., cost#tono, in un secondo tempo,
le ipotesi dei sottosistemi di livello N, che passpal loro volta, essere combinati
per costituire scenari globali, notati G (Cf. fignfra).
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Sottosistema Ipotesi di evoluzioni possibili
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Figura 7 — Imbricazione degli scenari parziali negli scemgobali

Le imbricazioni di scenari costituiscono una forthaiduzione dello spazio
morfologico che, nel caso contrario, sarebbe trapgmnente per essere facilmente
manipolabile. Per esempio, un sistema che comprebde 4 sottosistemi di 3
variabili ciascuno e di 3 ipotesi per variabilisporrebbe, senza passare per scenari
imbricati, di uno spazio morfologico di-Bpossibilita, cioé pitl di 500.000 scenari.
Utilizzando le imbricazioni di scenari, e supponermtie per ogni sottosistema siano
determinati 3 scenari, lo spazio morfologico fin@ledotto a 81 possibilita.

o Utilita e limiti
| campi d'applicazione dell'analisi morfologica sanolteplici: la costruzione
di scenari esplorativi, tutti i settori dell'innarane e di ricerca di idee nuove.

All'origine utilizzata soprattutto nell’ambito dell previsione tecnologica,
guesto metodo rappresenta un aiuto indispensagil&aostruzione di scenari. Uno
scenario, visto che i sottosistemi (0 questionaeh) possono essere caratterizzati da
un certo numero di stati possibili (ipotesi), noaras allora nient'altro che un
cammino, una combinazione che associa un'ipogesigni sottosistema.

Molto stimolante per limmaginazione, l'analisi rfodogica permette di
scandagliare sistematicamente il campo dei possier non essere annegati dalla
combinatoria, € necessario apprendere a navigatbanmgto dello spazio
morfologico grazie ai criteri di scelta.

Il primo limite dell'analisi morfologica deriva dalscelta dei sottosistemi;
omettendo un sottosistema, o semplicemente urdipessenziale per il futuro, si
presenta il rischio di ignorare zone intere, dehpa dei possibili (che non é limitato,
ma evolutivo nel tempo).

Il secondo limite dipende certamente dalla combinat che, molto
rapidamente, sommerge l'utente. Una delle soluziatbiamo visto, € di introdurre
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criteri di selezione, dei vincoli d'esclusione o piieferenza e di sfruttare il
sottospazio morfologico utile. L'altro, di utilizzale imbricazioni di scenari.

Per facilitare la realizzazione delle analisi mtofiche, ed in particolare
I'elaborare degli spazi e gestire i vincoli d'esotme o di preferenza, il Lipsor ha
sviluppato e mette gratuitamente a disposiziongudeblico uno strumento dedicato,
il programma Morphol.

*

L'analisi morfologica & un metodo abbastanza sempla mettere in atto, ma
che comporta alcuni rischi legati alla sua potesmabinatoria. La sua efficacia non
deve far dimenticare che il passaggio in rassegtia goluzioni possibili nel campo
dellimmaginazione del presente puo dare lillusiatella esaustivita attraverso la
combinatoria. Al contrario, questo campo dellimnmagione del presente non &
definitivamente limitato ma evolutivo nel tempo. @mendo un sottosistema o
semplicemente un'ipotesi essenziale sul futuroschio di ignorare zone intere del
campo dei possibili e elevato. Infine, non si dpeedere di vista che la costruzione
di scenari & soltanto una tappa della previsiomategfica, che deve in seguito
condurre all'azione.

L'approccio di Zwicky é stato dimenticato per detdedagli esperti in
previsione, certamente spaventati dalla combireatre relativizzava la portata, o la
credibilita, dei loro scenari, mentre migliaia driassono possibili non appena 5 o0 6
variabili sono esaminate. Questo approccio lo abbiaiscoperto nel 1988, in
occasione di uno studio di previsione per l'eserciDa allora, esso conosce un
successo inquietante fra i neofiti della previsiooke si divertono ad inserire le
variabili e le loro ipotesi come se stessero gidoaoon i Lego. Ma cosi facendo,
dimenticano generalmente che cio che conta e piontenuto della riflessione che il
contenitore.

2. L’inchiesta Delphi

Messa a punto nell'ambito della RAND Corporatiometa degli anni 56,
I'indagine Delphi ha per scopo, a partire dalllirdgazione di esperti per mezzo di
questionari successivi, di mettere in evidenza eogenze d'opinione e trovare |l
CcONsSenso su argomenti precisi.

L'obiettivo piu frequente di un'indagine Delphi ieottenere il punto di vista
degli esperti sulle zone d'incertezza in vistardiaiuto alla decisione.

% Numerose persone hanno lavorato nel’ambito deé#lad Corporatioralla messa a punto di questa
tecnica ; tra queste, Olaf Helmer, Theodore J. @oret Norman C. Dalkey. | primi elementi di
questa tecnica furono definiti da Dalkey et Helmar1953. Questa tecnica prende slancio a meta
degli anni 60, nel quadro di esercizi di previsidé@enologica. La tecnica Delfi originale & presemta

in Analysis of the future : the Delphi methalil Olaf Helmer (RAND Corporation, 1967, P-3558ne
The Delphi method: an experimental study of gragnion de Norman C. Dalkey (RAND
Corporation, 1969, RM-5888-PR).
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* Modo operativo Mode opératoire
Questa tecnica comporta tre fasi principali

La prima fase, fondamentale nella realizzazion@rdiDelphi, consiste nel
formulare correttamente il problema posto agli esp€ome in qualsiasi metodo
degli esperti, I'importanza della definizione psacdel settore d'indagine é tanto piu
grande quanto piu ci si deve assicurare che geréspssunti abbiano tutti la stessa
nozione di questo settore.

L'elaborazione del questionario deve essere redtizzecondo alcune norme.
Le questioni devono essere precise. Devono essardificabili; possono riguardare
per esempio, le probabilita di realizzazione di@soe/o di eventi, piu spesso date di
realizzazione di eventi. Infine, devono essere peddenti le une dalle altre; la
realizzazione supposta di una delle questioni ad oarta data non esercita
un'influenza sulla realizzazione di un‘altra quosdi

Nella seconda fase, bisogna scegliere gli espadirbgati. Questa tappa €
tanto piu importante quanto il termine d'espertangiguo. Indipendentemente dai
suoi titoli, dalla sua funzione o dal suo livellergrchico, I'esperto deve essere scelto
per la sua capacita di prevedere il futuro.

La mancanza d'indipendenza degli esperti puo castiun inconveniente;
per precauzione, gli esperti « sono dunque isolati i loro pareri sono ottenuti per
via postale ed in modo anonimo: e cosi ottenufainione di ogni esperto, e non
un'opinione piu o meno distorta da un processordpmp O nessun effetto di
leadership entra in gioco, per esempio.

Nella terza fase, il questionario € inviato agfpexs$i I un centinaio di copie
al meno, poiché occorre tenere conto delle noresigpe degli abbandoni; il gruppo
finale non deve essere inferiore a 25. Tale questio € accompagnato da una nota
di presentazione che precisa gli scopi, lo spidilo Delphi, come pure le
condizioni pratiche di svolgimento dell'indagineddenze di risposta precisate ed
anonimato garantito).

Per ogni questione, e importante che l'esperto tivallusuo livello di
competenza.

Questionari successivi sono inviati per diminuire dispersione delle
opinioni, e precisare l'opinione consensuale medi&tel corso del secondo turno,
gli esperti, informati dei risultati del primo twwndevono fornire una nuova risposta
e, soprattutto, sono obbligati a giustificarla sdogemente deviante rispetto al
gruppo. Nel corso del terzo turno, € chiesto adi @agperto di commentare le
argomentazioni di coloro che deviano. Nel quart;dy I'esperto da la risposta
definitiva: opinione consensuale mediana e dispeesidelle opinioni (intervalli
interquartili).

29 || metodo Delfi ha conosciuto numerose variangiaatire dagli anni 60. Quella presentata qui & la
tecnica d’origine.
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o Utilita e limiti

Uno dei vantaggi di Delphi é la quasi-certezza ttiereere un consenso al
termine dei questionari successivi, anche se cgewea non vuol dire sempre
coerenza. D'altra parte, l'informazione raccolthameso dell'indagine sugli eventi,
sulle tendenze o sulle rotture che determinanmllione futura del problema
studiato & generalmente ricca ed abbondante. |[nfjnesto metodo puo utilizzarsi
tanto nel settore della gestione, dell’economidetaologia quanto in quello delle
scienze sociali.

Molte vincoli limitano la portata del metodo chersiela lunga, costosa,
fastidiosa ed intuitiva piuttosto che razionale.dracedura costrittival molti turni
d'indaginel] &, inoltre, discutibile poiché solo gli espertiecescono dalla norma
devono giustificare la loro posizione. Infatti, @pibile considerare che 'opinione di
colui che devia €&, in termini di previsione, pideressante di quella di quelli che
rientrano nella fila. Infine, le interazioni posiilra le ipotesi considerate non sono
esaminate e, in piu, sono con costruzione evitatsa che ha condotto i promotori
del metodo Delphi a sviluppare metodi degli impettirociati probabilistici (vedere
8§ 4infra).

*

Apparentemente, il metodo Delphi € una procedurapfiee, facilmente
applicabile nel quadro di una consultazione di gspé&uttavia, i fallimenti o le
delusioni rischiano di condurre gli utenti a sc@jiagsi. Questo metodo permette di
ottenere consensi. Conviene dunque bene alle agpid decisionali, ma per la
previsione, deve essere adattato in funzione dadttivo dello studio. In particolare,
non €& necessario ottenere a tutti i costi un‘opmi@onsensuale mediana, ma
piuttosto mettere in evidenza molti gruppi di risf con l'analisi di punti di
convergenza multipli.

Delphi e certamente la tecnica che, da una quaeaniianni, e stato oggetto
del numero piu importante di applicazioni in tuttanondo. Tutte non rispettano
tuttavia la procedura descritta piu in alto. Alcur@no di Delphi soltanto il nome e
sono soltanto questionari per via postale su argtipesvisionali.

A partire da questa procedura originale, altri appr sono stati sviluppati.
Cosi, Mini-Delphi propone un'applicazione in tempeale della procedura: gli
esperti sono riuniti insieme in uno stesso luoghseutono di ogni questione prima
di rispondervi. Piu in generale, I'utilizzo di nuowodi d'interazione con gli esperti,
elettronici in particolare, tende a svilupparsi eeadere la procedura piu flessibile e
piu rapida.

3. L’abaco di Regnier

L’'abaco di Régnier € un metodo originale di coremitine di esperti,
concepita negli anni 70 da un medico francese, deianRégnier, per interrogare
esperti e trattare le loro risposte, in tempo regber via postale, a partire da un voto
colorimetrico.

Per l'autore, questa tecnica € «un nuovo approaltéo comunicazione
interattiva, (che) utilizza una scala ordinale ®ata, i cui dati sono cartografati in
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una griglia. Cio favorisce I'emergenza delle opmie delle rappresentazioni, come
pure l'evoluzione degli individui e dei gruppi. Bepire i territori di consenso e di
dissenso diventa semplice e rapido » (Régnier, 1989

Come tutti i metodi degli esperti, esso & destinatadurre l'incertezza,
confrontare il punto di vista di un gruppo a quatllioaltri gruppi, ed allo stesso
tempo, prendere coscienza della piu 0 meno graadeta delle opinioni.

* Modo operativo

La logica utilizzata dallabaco €& quella dei trdocodei semafori (verde,
giallo, rosso), completati dal verdino, ed il rosdvaro (che permettono di sfumare
le opinioni). Il vuoto permette il voto bianco engro l'astensione. Si tratta dunque di
una scala di decisione colorata.

In un primo tempo, € necessario definire abbastamaxisamente la
problematica studiata. Questa problematica sarardbta con cura e decomposta in
elementi. Questi elementi sono generalmente affaonache allargano il campo
delle discussioni sull'evoluzione del passato alla wisione del futuro. Ogni esperto
si pronuncia allora individualmente rispetto a qadfermazione utilizzando la scala
colorata messa a sua disposizione.

In un secondo tempo, le risposte colorate sondateatsotto una forma
matriciale rappresentante, in linea, gli elemesefireenti il problema e, in colonna,
gli esperti che partecipano allo studio. L'immaginemosaico costituisce un vero
panorama qualitativo dell'informazione e rendebyisisimultaneamente la posizione
di ogni esperto sul problema.

Alla fine, sulla base di questimmagine colorateomincia il dibattito e/o la
spiegazione del voto: la procedura resta apertaseuno puo, in qualsiasi momento,
modificare il suo colore e giustificare il suo caarento d'opinione.

o Utilita e limiti
Il metodo € efficace, semplice e rapido. Permataegianti di esprimersi (e

li mette in valore). Si tratta di uno strumento @fente di comunicazione: non é il
consenso che e cercato, bensi lo scambio ed itithbaa individui.

L’'abaco di Régnier modifica tuttavia il funzionaniermbituale di un gruppo,
di qui quindi la difficolta di convincere i decisad utilizzarlo: il capo puo trovarsi
isolato, poiché il metodo obbliga tutti i membri deuppo a dare la propria opinione,
a « dichiarare il colore ». Va dunque contro i madituali di riflessione praticati
nelle imprese. Esso € dunque applicato, soprattuiémdo le scelte strategiche non
sSono in gioco.

*

Dopo essere esistito inizialmente sotto forma minftabella magnetizzata e
targhette magnetiche colorate), I'abaco € attualememtomatizzato, accessibile in
linea 0 su un semplice computer, cosa che permkttattamento istantaneo
dellimmagine. Tale gestione della trama coloratlegge meglio e secondo varie
diagonali (diagonale degli elementi per lavorardasproblematica, diagonale dei
partecipanti, diagonale mista per I'animazione).
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Si tratta di un strumento pratico che permettendnare in diretta, e su tempi
brevi, gruppi di riflessione previsionale tanto mguppi di dimensione ridotta che
per gruppi piu importanti (congressi, seminari) darilizzo di voti a distanza.
L’abaco pu0 essere utilizzato come tecnica di viotocombinazione con altre
tecniche, come lo mostra la sua applicazione acatgppl metodo Delphi (Chapuy,
Louineau, Mirenowicz, 1990; Chapuy, Monti, 1998).

4. Un metodo degli impatti incrociati probabilistici

| metodi degli impatti incrociati, le cui prime basno state poste verso la
fine degli anni 60 (Gordon, 1968), sono derivati ldaori d'arricchimento delle
tecniche d'indagine Delphi. Infatti, quest’ultim@m permettendo di prendere in
considerazione formalmente le interazioni tra eviemdri.

| metodi degli impatti incrociati probabilistici mano a determinare
probabilita semplici e condizionali di ipotesi elbeventi, come pure le probabilita
delle combinazioni di questi ultimi, tenendo comtelle interazioni tra eventi e/o
ipotesi.

L'obiettivo di questi metodi € non soltanto di famergere, per listanza
decisionale, gli scenari piu plausibili, ma ancheshminare combinazioni di ipotesi
che avrebbero potuto essere eschupeori.

* Modo operativo

Questi strumenti costituiscono una famiglia di teba che tentano di
valutare i cambiamenti nelle probabilita di un éme di eventi in seguito alla
realizzazione dell'uno o di alcuni di essi.

Fra questi strumenti, Smic-Prob-Expert permettecdgliere, in un sistema a
n ipotesi ed a partire da informazioni fornite dpesi, fra le 2 immagini possibili
(combinazioni d’ipotesi), quelle che dovrebberoeessn particolare studiate, tenuto
conto della loro probabilita di realizzazione.

Smic-Prob-Expert permette dunque, sulla base ddibhiarazioni degli
esperti, di censire i futuri piu probabili, che @otno in seguito fungere da base alla
costruzione degli scenari.

In un primo tempo, un‘indagine Smic-Prob-Expertimisulla base di cinque
o sei ipotesi fondamentali e di alcune ipotesi clementari. Per assicurarsi che le
ipotesi prese in considerazione siano primordiali pp sistema studiato, bisogna
basarsi, o sui risultati di un‘analisi strutturéf. 8§ IV soprg oppure su quelli di
un'analisi della strategia degli attori (Cf. &Wprg che permettono di identificare le
variabili-chiave.

L'indagine € in generale svolta per via postaletasso di ritorno dal 25% al
30% si rivela essere abbastanza soddisfacenteri®ammntare circa due mesi per la
sua realizzazione. Gli esperti interrogati sarascelti secondo gli stessi criteri che
per il metodo Delphi (Cf. § 8opr3g.

Viene chiesto agli esperti di valutare la probabifemplice di realizzazione
di un'ipotesi per mezzo di una scala che va daditénpoco probabile) a 5 (molto
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probabile); di valutare, sotto forma di probabild@andizionale, la realizzazione di
un'ipotesi in funzione della realizzazione e datha realizzazione di tutte le altre.

Tenuto conto dell'insieme delle domande che I'dspateve porsi, €
d’obbligo rivelare il livello di coerenza implicitdel suo ragionamento.

In un secondo tempo, i dati grezzi sono analizeatreggendo le opinioni
degli esperti in modo da ottenere risultati netierenti 0 i.e. soddisfacenti gli
assiomi classici delle probabilithd; assegnando ummababilita ad ogni 2
combinazioni possibili dn ipotesi.

Grazie alla media delle probabilita accordate aatima di queste immagini
da parte dell'insieme degli esperti, € possibileedrinare una gerarchia di queste
immagini, e quindi, degli scenari piu probabili.

Si deve allora scegliere, nell'ambito di questhnsee 3 a 4 scenari, fra i quali
almeno uno di riferiment@ i.e. con una forte probabilita medid e scegliere
anche degli scenari contrastati, la cui probabifittb essere debole, ma la cui
importanza per l'organizzazione non deve esseseurata.

La tappa ulteriore concerne la scrittura degli acertcommino dal presente
alle immagini finali, comportamenti degli attori.u€sta tappa dipende dal metodo
detto degli scenari (Cf. &soprg.

» Utilita e limiti

Le tecniche di interazioni probabilistiche cossttono un progresso rispetto a
Delphi poiché presentano il vantaggio di teneret@alelle interazioni tra gli eventi.
Contrariamente al Delphi, il metodo Smic-Prob-Expetiene conto
dell'interdipendenza tra le domande poste e ga@ntia coerenza delle risposte.

Inoltre, esso e d'attuazione abbastanza sempliciol svolgimento € abbastanza
rapido ed i risultati ottenuti sono, in generaégilimente interpretabili.

Questo metodo spesso permette di rimettere in sbgmue alcune idee
ricevute e soprattutto di verificare se gli scenstudiati coprono una parte
ragionevole del campo dei probabilg. che ci siano, secondo gli esperti, almeno da
6 a 7 possibilita su dieci che la realta futuraisponda all'uno di questi scenari.

Tuttavia, per quanto sia possibile, bisogna restagglanti ed evitare
un‘applicazione troppo meccanica di questo tipechiche, non dimenticando che le
probabilita ottenute restano probabilita soggettive che non basano su frequenze
osservate ma su opinioni.

L'informazione raccolta nel corso di un'indagine iSRrob-Expert ¢
considerevole, poiché generalmente ci sono tamsrgee di scenari quanti sono gli
esperti interrogati. C'e dunque un problema di egazione di risposte di molti
esperti. Una delle soluzioni consiste, sia nelbelare una tipologia di esperti in
funzione della prossimita delle loro risposte, @asiderarle per gruppi di attori. In
effetti, I'analisi delle risposte dei vari gruppieabsperti contribuisce anche a mettere
in luce le strategie di alcuni gruppi di attori.dati grezzi e netti ottenuti(]
rappresentati generalmente sotto forma d'istograimg@ermettono in effetti di
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trovare alcuni consensi, fare apparire, grazie malis di sensibilita, scuole di
pensiero, e cosi, d’'identificare alcuni gruppi siperti o di attori.

Per facilitare la probabilizzazione degli scendrilipsor ha sviluppato e
mette gratuitamente a disposizione del pubblico wiaumento dedicato, il
programma Smic-Prob-Expert.

*

Messo a punto all'inizio degli anni 70 da Micheldgballa CEA, sviluppato
in seguito da SEMA, il metodo Smic-Prob-Expert baasciuto da allora un numero
importante di applicazioni tanto in Francia ch€eatkro. Molti altri metodi di
interazioni probabilistiche sono stati sviluppdtlla meta degli anni sessanta in poi,
tanto negli Stati Uniti che in Europa.

Grazie al software sviluppato dal Lipsor, € possil@nimare Smic-Prob-
Expert in tempo reale con un gruppo di esperti (rsgolo giorno, ad esempio), cosa
che non esclude tuttavia un‘applicazione piu tfad&e del metodo, cioé utilizzando
la via postale.

VIl. VALUTARE LE OPZIONI STRATEGICHE

La scelta delle opzioni strategiche deve affrontamelti dilemmi che
impongono arbitraggi. Non ci si deve preoccuparepdefitto a breve scadenza a
scapito dello sviluppo e della crescita a lungontee. E non si deve neppure
confondere la diversificazione delle attivita caimpiego strategico di queste.
Quest'ultimo si attua cercando la sinergia tra cleampetenze fondamentali
dell'impresa. La sola diversificazione prodotto-oao ignora generalmente questo e
comporta troppo spesso uno spreco di risorse.

1. Gli alberi di rilevanza

In un processo di previsione strategica, generdiendiobiettivo € di
identificare progetti coerenti,e. opzioni strategiche compatibili allo stesso tempo
con l'identita dell'impresa e con i piu probabdéesari d'evoluzione dell'ambiente.

Il metodo degli alberi di rilevanza, applicato@ligine soprattutto nel settore
della ricerca tecnologica e militare, ha lo scopaidtare alla selezione di azioni
elementari o di operazioni, in vista di soddisfabeettivi globali.

* Modo operatorio

La tecnica degli alberi di rilevanza permette dittere in relazione diversi
livelli gerarchizzati di un problema, che vanno gal generico (livello superiore) ai
piu specifici (livelli inferiori). Questo metodo nwprende due fasi: la costruzione
dell'albero di rilevanza, e poi la sua notazione.

Nella costruzione dell'albero di rilevanza, le fit#a (livelli superiori che
includono la politica, le missioni, gli obiettivijono distinte dai mezzi (livelli
inferiori, che raccolgono i mezzi, i sottoinsiemiationi e le azioni elementari). |
vari livelli corrispondono dunque a scopi sempré@ plettagliati del sistema di
decisione o a mezzi messi in opera (Cf. fig.in&a). L'albero si scompone
generalmente da 5 a 7 livelli.
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La costruzione di questalbero, apparentemente lgg@npleve rispettare
alcuni imperativi. Innanzitutto, non devono esisteglazioni tra nodi di uno stesso
livello; gli elementi di uno stesso livello devordunque essere completamente
indipendenti gli uni dagli altri. In seguito, nowbno esistere relazioni dirette tra
nodi di due livelli non successivi. Infine, il rignmento dei livelli della cima verso |l
basso deve essere equilibrato per stabilizzarest&ruzione dell'albero: cio che é
perso in generalita deve essere riacquistato ietaae inversamente.

La scelta concreta degli obiettivi e delle azioonrpuo essere realizzata che
dopo un'analisi preliminare del sistema considerajoazie a due approcci
complementari:

- l'approccio ascendente, sulla base delle aziomngte, analizza i loro

effetti e studia gli obiettivi raggiunti attravergaest'effetti;

- l'approccio discendente, partendo, da parte suandaenco di obiettivi

finali chiariti, cerca ed analizza i mezzi di azoche permettono di
raggiungerli e le variabili suscettibili di modiédi.

Ogni elemento (azione o obiettivo) deve essereceksafm, allo scopo di
garantire in modo permanente un senso precisaagtiato (sapere di che si parla).

In un secondo tempo, il grafo € oggetto di unaazione e di una
aggregazione. L'obiettivo di questa fase e di naiguil contributo di ogni azione agli
obiettivi del sistema. Di conseguenza, una not@nchta pertinenza, € data ad ogni
spigolo dell'albero. La nota attribuita ad un'agiah livello (n-1) traduce il suo
contributo alla realizzazione delle azioni di lieedlirettamente superiore (N).

Obiettivi generali Rinforzare I'autonomia

- I T
Obiettivi X Sviluppare l'autofinanziamento X

I ~

I /\ PN

| e ~

< ~

| ,/ \\

] » LN
Mezzi X Diminuire le spese generali Migliorare la qualita X

~

~
~
~
N
~
~ ~
- M

Azioni Rispettare le norme Analizzare la non-qualita

Figura 8 — Dagli obiettivi alle azioni (esempio di alberoriévanza che risponde a un obiettivo
generale di rinforzo dell'autonomia di un’organizizae)

In questa fase, varie tecniche permettono di gerarare i cammini
decisionali secondo l'importanza del loro contrtbat conseguimento dell'obiettivo
iniziale (fase d'aggregamento).

Uno degli approcci consiste nel considerare cheole di livello )
costituisce un criterio di valutazione per le azidnlivello (n-1). Matrici, o griglie
multicriteri, sono stabilite per ogni livello. Imka appaiono gli x elementi (azioni)
del livello (n-2) ed in colonne gli y criteri del livellon{l) ; per ogni criterio, il
contributo di ogni elemento alla soddisfazione ukgfo criterio & valutato.
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o Utilita e limiti
Eccellente aiuto per la riflessione, questo strumegrermette di evitare le
ridondanze (assenza di squilibrio dell'albero) psice nuove idee (mettere in luce le

zone d'ombra, come obiettivi non connessi ai mezadceversa), di chiarire le scelte
effettuate, migliorare la coerenza, e infine digtirare gli obiettivi ed i mezzi.

L'utilizzo qualitativo parziale (fase 1), limitatdl'elaborazione dell'albero, é
relativamente facile e puo rivelarsi molto utilepeduttivo in alcune tappe della
riflessione della previsione strategica da partendgruppo di attori.

Tuttavia, il metodo degli alberi di rilevanza agglio nella sua totalitél e
piu particolarmente la fase 2 di notazione deiigra# di aggregazionél puo
risultare delicata e pesante nella sua attuaziogidita della rappresentazione sotto
forma d'albero, debole presa in considerazionéraadttezza, ecc.

*

In pratica, I'utilizzo degli alberi di rilevanza iatelier puo permettere una
costruzione dinamica e non immobile dell'alber@elitinenza da parte di un gruppo
di persone.

Questa tecnica merita di essere utilizzata nelke fd'iniziazione di un
processo di previsione strategica: la costruzidnealberi di pertinenza mette
particolarmente bene in luce il principio fondana@tsecondo il quale « la buona
anticipazione é quella che conduce all'azione ».

Infine, questo metodo merita di essere applicatouimerosi casi a causa del
rigore che impone ed del carattere semplice edogppabile della sua parte
qualitativa.

2. Multipol

Come qualsiasi metodo multicriterio, il metodo Npdi mira a comparare
varie azioni o soluzioni rispetto a un problemafunzione di criteri e di politiche
multiple.

L'obiettivo di Multipol & cosi di fornire un aiutdla decisione costruendo una
griglia d'analisi semplice ed evolutiva delle vaaEoni o soluzioni che si offrono
allistanza decisionale.

* Modo operativo

Il metodo Multipol &€ certamente il piu semplice aeetodi multicriteri, ma
non il meno utile. Si basa sulla valutazione doakztramite una media ponderata.

In Multipol si ritrovano le fasi classiche di unpapccio multicriterio: il
censimento delle azioni possibili, lI'analisi detenseguenze e l'elaborazione di
criteri, la valutazione delle azioni, la definizeodi politiche e la classificazione delle
azioni.

L'originalita di Multipol sta nella sua semplicita nella sua elasticita
d'utilizzo; ogni azione € valutata nei confronti ajni criterio tramite una scala
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semplice di notazione. Questa valutazione € ottetnatnite questionari o riunioni di
esperti, essendo necessaria la ricerca del consenso

D'altra parte, il giudizio espresso sulle azioninnsi effettua in modo
uniforme: i diversi contesti legati all'obiettiveltb studio devono essere esaminati.
Una politica € una combinazione di pesi accordataiteri che traduce uno di questi
contesti. Queste combinazioni di pesi di criterirapno cosi corrispondere ai vari
sistemi di valori degli attori della decisione, apzioni strategiche non stabilite, o
anche a scenari multipli ed alle valutazioni cheudono il fattore tempo.

In pratica, gli esperti distribuiscono per ogni ipoA un peso dato
sull’insieme dei criteri.

Per ogni politica, la procedura Multipol attribuesan punteggio medio alle
azioni. Una tabella dei profili delle classificamiccomparate delle azioni in funzione
delle politiche e cosi calcolata.

La presa in considerazione del rischio relativoinakrtezza, o ad ipotesi
conflittuali, si effettua tramite un piano di sthtdi delle classificazioni delle azioni a
partire dalla media e dallo scarto tipo dei puniegedi ottenuti per ogni politica. Si
puo cosi testare la robustezza dei risultati di agione ; per esempio, un‘azione con
una media elevata ma un forte scarto tipo puo’ressmnsiderata rischiosa.

« Utilita e limiti

Multipol € un metodo semplice ed appropriabile nEieonto dell'incertezza e
permette di provare la robustezza dei risultati@hte a politiche diverse.

Inoltre, grazie alla sua semplicita, esso e ewdytpermette in effetti di
incorporare facilmente, non soltanto in corso ddsi ma anche dopo questo, nuovi
criteri, nuove ponderazioni o nuove azioni per catiire l'analisi. Infine, la
semplicita del criterio di aggregazione (media poath) mette al riparo da ogni
impossibilita di comparazione tra le azioni.

Tuttavia, se l'obiettivo e di elaborare un pianpagtire da molte azioni, certe
difficolta rischiano di sorgere per prendere inngiderazione le sinergie, le
incompatibilita e il doppio impiego tra le aziorfenute. Questo handicap vale per
tutti i metodi multicriteri. Un'analisi piu fineniquesto caso come per gli altri, €
dunque necessaria.

Pour faciliter I'analyse multicriteres selon cetteéthode, le Lipsor a
développé et met gratuitement a disposition du ipuloh outil dédié, le logiciel
Multipol.

*

La necessita di tenere conto della presenza diricritultipli nei problemi di
decisione ha motivato lo sviluppo di molti metgaii) 0 meno sofisticati, a partire da
una gamma molto ampia di concetti e di procedunsidmi sfocati, funzione
d'utilita, simplesso...). Multipol € una risposta gtice e operativa che evita lo
scoglio di una formalizzazione eccessiva e che et#temdi organizzare e di
strutturare l'aiuto alla decisione.
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Do we want the world to change with us or without us?

The answer appear obvious to managers, planners and entrepreneurs who know:

- How to anticipate change;
- How to avoid forecasting errors;

- How to avoid clichés and conventional thinking;
- How to make sense of the various concepts used in foresight, scenario

building and strategic planning.

Whatever happens tomorrow depends
less on prevailing trends, and more on
individual and collective decisions
taken in the face of these trends. If the
future is indeed the fruit of human
desire, then we have the power to
change it to organizational and person-
al advantage. In Creating Futures,
Scenario Planning as a Strategic
Management Tool, Godet has collect-
ed an impressive arsenal of the most
effective methodologies for strategic
planning, some of which were devel-
oped by Godet himself and his associ-
ates at Lipsor (http://www.cnam.ft/lip-
sor/eng/).

In Creating Futures, methods are
presented with lively examples and
followed up with illustrative and
informative case studies. Godet joins
the great French tradition of human-
ism and rebellious rationalism by
stressing the human factor while
deconstructing sanctimonious clichés
which hamper our creative powers. In
this handbook for professionals, con-
ventional wisdom is challenged, and
rigour is reinstated.

)i

The author, Professor Michel Godet,
holds the chair of "strategic prospective"
at the Conservatoire National des Arts et
Meétiers (www.cnam.fi/lipsor/) in Paris.
Professor Godet is a member of Prime
Minister’s Council of Economic Advisors
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Forecasting and Social Change,
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Bongrain, Lafarge, AXA...
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Capitolo 3 :
La previsione strategica per i territori

La previsione territoriale obbedisce alle leggi @@t della previsione
strategica applicata ad un oggetto particolarexritori

Il ricorso alla previsione nei e per i territorsponde alle differenti sfide che
si pongono agli attori territoriali. Innanzitutt@gssa costituisce uno strumento
privilegiato per aiutare alla comprensione delleadniche territoriali, in un contesto
sempre piu segnata dal decentramento, dall'aut@ndedisionale e dalla necessita di
cooperare. Inoltre, essa permette d’inculcare wrtura dell'anticipazione e del
dibattito collettivo, sulle poste in gioco dell’aanire e le scelte che ne risultano per |l
presente, il quale costituisce un passaggio obbligar anticipare i cambiamenti
strutturali ed i mutamenti profondi dei territdissa rappresenta anche una maieutica
potente per ingaggiare gli attori locali sulla diastrategie volontariste e proattive,
basate su una convergenza del possibile e delcalsle. Gli elementi di queste
strategie sonoin fine, trasposti in azioni di pianificazione o di sviag in un
documento contrattuale o strategico : che si fratli esempio, di uno schema di
coerenza territoriale, di una carta di paese, dicantratto d'agglomerazione o,
ancora, di uno schema regionale di sviluppo ecooominfine, un lavoro di
previsione favorisce la messa in luce di dati igtioo trascurati e il distacco su
guestioni che gli eletti ed i responsabili locahittano spesso nell'urgenza.

Sotto il doppio effetto di un aumento della coneoma tra territori e di un
aumento del potere della societa civile e delle ssigenze, i rappresentanti dei
territori hanno bisogno di anticipare differentengenl futuro, per prendere le
decisioni piu pertinenti possibili sul piano econom piu socialmente accettabili, e
piu rispettose dell'ambiente.

Questa necessita suppone un approccio previsiohalei.e. globale,
anticipatore e sistemicd per cercare di comprendere i cambiamenti, in cetsa
venire, del contesto nel quale evolvono i territ@uesta riflessione previsionale
esplorativa sbocca in seguito nell'espressioneodiepin gioco principali alle quali
rispondono obiettivi strategici per affrontarle éarp di azioni che mirano a
raggiungerli.

Se lo sguardo e l'attitudine previsionale sono aggversibilmente ancorati
nelle pratiche territoriali, numerosi sono tuttavigerritori entrati in una riflessione
previsionale senza che i loro responsabili possiedautomaticamente le basi
concettuali e metodologiche richieste. Queste sduottavia necessarie per
completare, in modo rigoroso e sostanzioso, qu@stodi approcci, spesso molto
complessi ad iniziare, ma il cui carattere innoeapartecipa da dieci anni alla
rinascita della gestione pubblica ed al suo movimenreinvenzione; nella gestione
strategica dei territori, la previsione ha un ruptocipale da giocare, a stesso titolo
che la valutazione delle politiche pubbliche terli.

I.  GENESI E SLANCIO DELLA PREVISIONE TERRITORIALE

Anche se la sua diffusione e recente, la previsierrdoriale non data di ieri.
Tra il 1955 ed il 1975, numerose iniziative conduarro alla costituzione di una
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pratica francese della previsione applicata a Eawre dei territori. Anche se nessuno
parla all'epoca di previsione territoriale, le dueesi, allo stesso tempo concettuali e
metodologiche, sono forgiate durante questo periodo

1. Pianificazione, previsione e assetto territoriaf&

L'applicazione di un’attitudine previsionale allkanire di un territorio
comincia realmente nel 1962 con la creazione d&e pdir Pierre Massé, allora
commissario al Piano, di un gruppo incaricato stdidiare, dal punto di vista dei
fatti portatori di avvenire, cio che sarebbe utilmoscere gia da ora sulla Francia del
1985 » (Massé, 1964) in preparazione del V PiaB6§41970).

La missione attribuita a questo Piano e di permetté sostenere lo slancio
industriale rapido e il progresso sociale medialatesviluppo di infrastrutture
collettive. Lo studio previsionale richiesto « alugpo 85 » deve permettere « di
estrarre dal campo possibili alcune figure del rotintelligibili per lo spirito ed utili
per l'azione. » Queste figure, destinate a guidardecisioni, sono composte di
probabile e di auspicabile; l'obiettivo € di pregar efficacemente quest'ultimo.
Queste Réflexions pour 1985costituisce uno dei primi processi, se non |l
primo processo di previsione applicata all’avvendie un territorio, la Francia.
Segnano un cambiamento profondo nel modo di coreepfuturo, superando le
semplici proiezioni macroeconomiche. Numerosi Ietalali o specialisti sono
consultati, fra i quali Claude Levi-Strauss, Jasgueelors, Paul Delouvrier,
Raymond Aron. Questi lavori segnano «la fine della preistoria della
pianificazione » (Decouflé, 1972); si tratta delinpy incontro tra previsione e
pianificazione, «la prima (...) concentrando la sgenzione sulle proprieta del
futuro utili per le decisioni da prendere nel prégsela seconda (...) preparando, con
laiuto ed al di la delle sue analisi a medio tereji un tipo di questionario
sull’'avvenire dell'uomo » (Massé, 1964).

In questa occasione, i relatori esprimono il desidehe, in tutte le
amministrazioni, le istituzioni, le organizzazigmiofessionali, economiche, sociali,
sindacali, possano crearsi cellule di previsionmouo tale che la societa faccia, con
I'apprendistato della previsione, I'apprendistagiladmobilita e del cambiamento
(Monod, 1970). In seguito a questo lavoro, cellde previsione vengono
effettivamente create in varie amministrazioni:nahistero degli Affari esteri (il
Centre d’analyse et de prospecdivquello dell’Esercito (ilCentre de prospective et
d’évaluatior), e quello dell'Industria.

« La creazione del Datar

Nel febbraio 1963, la Delegazione all'assetto ttmidle ed all'azione
regionaleDélégation a 'aménagement du territoire et a liact régionale(Datar) é
creata; essa trae il suo potere direttamente dalopministro. La sua creazione
risponde soprattutto ad una preoccupazione d'efficdi coordinamento per le
operazioni condotte dai ministeri in materia d'#sserritoriale.

%0 per saperne di piu, cf. Philippe Durance, 200®lanification, prospective et aménagement du
territoire. Une genése de la prospective territerga France », disponibile sul sito della Diact.
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Un uomo si incarica di sviluppare la previsionergeeAntoine. Egli € in
particolare I'artefice del lancio, della rivis200Q nel 1966, poi suo animatore
principale negli anni che seguono. Questa rivistarelisione si prefigge di abituare
l'opinione « alle difficolta dei fatti, della lorointerpretazione, delle loro
contraddizioni in tutti i settori che domani avranh..] un significato imprevisto ed
essenziale. »

Nel marzo 1968, Antoine organizza un congressermaizionale di
previsione sulle tecniche avanzate e l'assettdedelorio. Questa riunione ha come
originalita di imporre « a tutte le riflessioni pigionali un riferimento comune: i
territori e la loro organizzazione », all'orizzor2620, danno inizio cosi ad « una
geoprevisione » (Aigrain Al. , 1968).

Questo & un evento memorabile per diversi mothnahzitutto, esso ancora
il diacronismo nelle riflessioni sull’avvenire deirritori: gli orizzonti di lavoro sono
riconosciuti come essendo, e dovendo essere, diveysconda dei temi abbordati.
L'orizzonte di lavoro « e una convenzione del lmggio ma non un orizzonte-
oggettivo. Ogni problema ha i suoi orizzonti di teegea, di probabilita, di
plausibilita, d'utopia il cui offuscamento gradualme aumenta col tempo »
(Antoine, Durand, Monod, 1971). Questo congresspdraeffetto di rispondere ad
una doppia esigenza: sia individuare questi tenfferdnziali, che rispondere alla
necessita di avvicinarne punti di vista specifici.

Inoltre, esso sancisce l'associazione formale dekcipi della previsione,
uscita dei lavori di Berger e d@lentre international de prospectival divenire dei
territori, e ne ricorda le esigenze di rigore nalla pratica: « la previsione € la sola
possibilita di porre veri problemi e scegliere tasipvamente il proprio destino; essa
crea una liberta piu vera. Essa € la liberta stpssehé e la coscienza del divenire.
Ma, prima, bisogna saperne fare un buono uso. éeigione € una tecnica d'azione
al servizio di uno stato d'animo esigente: si cbdaaon l'esercizio. La sua postura
non l'apparenta a visioni pigre di scene di vitaufa. Non si tratta di predire cid che
avverra nel 1985, nel 2000 o nel 2020. Non siarditabbandonarsi al feticismo
della data futura e fenomenalismo delle svolteadstbria. La previsione non € un
determinismo su domanda. Essa enumera le possipilij, confronta le tendenze
pesanti ed i fatti portatori d’avvenire : si progonon di annunciare il certo, ma di
offrire un metodo di ricerca dell'auspicabile. Laeysione ha soprattutto per
dinamica quella d’indurre la societa a sceglieeedpzioni fondamentali. [...] Non
sara deciso tutto nel 1968 e alla societa e dastactmente l'occasione di
rideterminarsi. [...] Non si tratta dunque di fissaie che sara nel 2020 ma fare in
modo che le azioni della societa del 1968, quedial®70 o del 1972 ad esempio,
siano atte a lasciare alla societa di domani léescenvenientt » (Aigrain eAl.,
1968).

31 Questa sensazione di responsabilita riguardogalierazioni avvenire, ed il ruolo preponderante
della previsione in questo contesto, saranno ribad¢uni tempi piu tardi da Jérébme Monod:
« appartiene [...] alla politica, in funzione dedludi previsionali, di decidere immediatamente, o al
contrario di non decidere nulla ancora, ogni vohia si possono riservare possibilita di scelter@jta

cio la preservazione della liberta delle generazawrmenire » (Monod, 1970).
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Infine, il ministro del Piano e dell'assetto teriale dell'epoca riafferma
I'attaccamento del potere politico ad una pratieaegalizzata della previsione e
chiama tutti i responsabili, lo Stato, le Comurdéali, le imprese, a fare apparire
guesta ricerca del futuro nelle loro preoccupazeumtidiane. Di conseguenza viene
annunciata la messa in opera di un dispositivorgiia a dare un’impulso vigoroso
alle riflessioni sull'avvenire: ilsystéme d’études du schéma d’aménagennt
Sésame

 Un sistema di studio sul futuro : ilISésame

Dopo avere effettuato diverse missioni all'estet@eere raccolto il parere di
specialisti sugli studi previsionali, tra cui illebre Herman Kahn, i responsabili
dell'assetto territoriale decidono di creare undgoadi riflessioni che fungera da
riferimento alle politiche a lungo termine ed atlecisioni di riassetto prese dai
pubblici poteri a livello nazionale o regionale. &3to quadro, denominatcsystéme
d’études du schéma d’aménagemen(Sésamkg e realizzato alla fine 1968, sotto la
responsabilita congiunta del Datar e del Piano.

Il Sésamei definisce come un sistema che permette di prenck le buone »
decisioni in materia di riassetto territoriales. con una migliore conoscenza degli
effetti prevedibili sul futur®. Lo schema di riassetto & concepito, in parte,ecam
insieme di metodi e di mezzi d'analisi del lungoni@e, di conoscenza del futuro e
di misura delle azioni che dovranno essere proy@sente migliorate, resi
operativi e diffusi presso i responsabili del settpubblico e del settore privato.

Questo lavoro sui metodi ed i mezzi assumera daadgrforme : ricerche
teoriche, principalmente affidate ad universitarprove metodologiche.

Le ricerche seguiranno molte direzioni. Innanzétutin'apertura sull'analisi
dei sistemi, disciplina considerata in grado ditge un soffio nuovo alla previsione,
permettendo di determinare la migliore azione f@tenalternative possibili (Datar,
1971a).

In seguito, un'apertura sulla previsione sociatepgcupazione maggiore del
delegato all'assetto territoriale dell'epoca, Jé&dhonod (Durance, Cordobes, 2007),
per il quale « (c'e) necessita di aprirci alla m®ne sociale e di non limitarci alla
previsione tecnologica; occorre che le scienze @ntcaaiutino nella previsione e che
esse stesse entrino nella previsione. [...] E il sotwlo di evitare che la previsione
sia segnata da una certa fatalita razionale che m®s ha in se stessa » (Monod,
1970). Quest'orientamento si pone esplicitamenteratiura con le pratiche
anglosassoni esistenti, nelle quali i fattori tdogwi sono privilegiati a scapito della
societa (Antoine, Durand, 1970). | lavori sono amttidnell'ambito di un gruppo di
riflessione che raccoglie molti centri di ricercageandi amministrazioni. Essi
mettono in evidenza la necessaria distinzione deitémpi del procedimento
previsionale, affermati oggi nella pratica prewiste: quello della raccolta dei fatti e
dell'analisi del presente, analisi che si radicpaasato (fase analitica); il tempo della
previsione « dei futuri possibili », fondato sudanoscimento dei determinismi (fase
esplorativa); il tempo della confrontazione deiufutpossibili con le scelte

%2 || termine stesso « sésame » (sesamo ; N.d.Tasfdicitamente riferimento alle chiavi che il
sistema fornira alla societa per permettergli ditagre il suo proprio avvenire.
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auspicabili, in funzione di un sistema di valompkdto, per poi tornare nel presente
alfine di ridefinirlo in funzione dell’avvenire apgato (fase normativa) (Datar,
1972a).

Infine, un'apertura sull'internazionale. Jérbme bthrin compagnia di Serge
Antoine, fa numerosi trasferte all'estero, in mafare negli Stati Uniti. Questi viaggi
sono l'occasione di visitare alcune istituzioniriierimento della previsione nord-
americana, di incontrare diversi personaggi comaidbaBell, Herman Kahn o
ancora Hassan Ozbekhan (Durance, Cordobes, 20fbfhiscono cosi una buona
idea delle pratiche pubbliche di previsione akest Testi di Bell e di Ozbekhan
sono pubblicati nella rivista di previsione del &atll greco Constantinos Doxiadis
inizia il Datar alla sua teoria dello sviluppo umatiékistique. Alla ricerca di metodi
nuovi, Monod affida al Hudson Institute, organisfoadato e diretto da Kahn, uno
studio realizzato a partire da sorvoli aerei dEl@ancia.

Lo scenario dell'inaccetabile

Parallelamente alle ricerche teoriche sulla prdpsetmolti lavori applicati
sono condotti. Si tratta di prove metodologicheabasull'elaborazione di scenari, il
cui metodo € progressivamente messo, a punto mepdal 1970, con l'aiuto di un
ufficio tecnico, 'OTAM, filiale di SEMA diretta ddacques Lesourne.

Il principio ritenuto € quello di uno scenario tendiale, costruito a partire
dalle tendenze attualmente, constatate tanto rn&reseeconomico che sociale.
L'estensione delle tendenze verso il futuro condullzecomparsa di tensioni capaci
di mettere in discussione l'esistenza globale t#érma; sono allora abbordati gli
impatti sulle istituzioni e le misure da prendeke. scenario tendenziale resta un
esercizio esplorativo; una volta definite le ipotesi vincoli che conducono al
tendenziale, lo scenario funge da riferimento «rpesurare » altri scenari o valutare
gli effetti di una politica determinata (Antoineutand, 1970).

| primi scenari di riassetto del territorio sonal@rati durante I'anno 1970. |
numerosi problemi sollevati tanto sul piano congd# quanto in termini di modalita
pratiche sono stati, essenzialmente, risolti. Toenari esplorativi contrastati
all'orizzonte 2000 sono elaborati, i quali defimiso ciascuno un orientamento
possibile di sviluppo; ne risulta in ogni caso 4mmagine di una societa in uno
spazio geografico ed in un futuro dato e dei campofie legano lo stato attuale della
societa a quello descritto dallimmagine » (Dath®71b). Questi scenari sono
concepiti da tre gruppi di lavoro distinti che izizla due procedure complementari :
la prima, esplorativa, che consiste nel passarguaente al futuro tramite fattori
dinamici; la seconda, a ritroso, sulla base delrfytche risale fino al presente
inducendone i fattori d'evoluzione.

Questi scenari di riassetto sono direttamente tseallielaborazione dello
scenario tendenziale dello schema previsionalea dgtncia all'orizzonte 2000, piu
conosciuto sotto come : « scenario dell'inaccd#abill metodo, da questo momento
in poi, € ben definito. La costruzione di scenaidasa su tre elementi: la base,
« stato descrittivo della situazione iniziale dstesna considerato, delle sue leggi, e
delle sue tendenze d'evoluzione, anche quelle dm Ppresenti soltanto in
‘germe’ »; un cammino « che illustra I'evoluzionlelple del sistema » e che puo
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comportare punti di bloccaggio o «incroci a partai quali si offrono molte
possibilita diverse », un'immagine terminale, «listo di quest'evoluzione’®
(Datar, 1971c).

A partire da queste tre componenti, due possibditaprono: progredire e
scoprire una o piu immagini finali, o disegnareimmagine finale e cercare i
cammini che vi conducono. Anche se é seducensecibtndo modo operativo pone
un problema fondamentale: le immagini finali sonolteplici e, poiché non é
possibile studiarle tutte, bisogna scegliere. Megoado quale criterio? O piu
esattamente, quale norma utilizzare per definirauugnire auspicabile piuttosto che
un altro, poiché di questo si tratta. Bisognerebteoscere « i bisogni e i gusti dei
Francesi dell'avvenire », cosa che necessitereblm e previsione sociologica, la
quale & ancora da costruire » (Datar, 1971c). Densjué deciso di operare secondo
il primo modo: progredire dal presente al futur@ciando operare le tendenze
individuate. L'immagine finale che ne risulta alipe « una delle storie possibili, una
storia inaccettabile che mette in evidenza la r&@esi un’azione della societa sul
suo ambiente » (Datar, 1972c). Lo scenario tend@nzgioca un ruolo, non
solamente di riferimento, ma ugualmente di contralsd necessita di distinguere la
fase esplorativa della fase normativa sorge chianaen

Condotto in un'ottica territoriale nazionale, qoestudio ha fatto sorgere
spontaneamente, presso alcuni attori locali, ilidde di lavori simili a scala
geografica piu fine, che apre cosi la via a pratigtevisionali nei territori.

* Un metodo francese degli scenari

Alcuni anni dopo la realizzazione dei primi scenaal 1975, Datar chiede al
Groupe de recherches sur le futdell'universita del Québec (Canada) di realizzare
uno studio il cui obiettivo & di « analizzare il togo degli scenari alla luce della
teoria della previsione ed con l'aiuto delle sueedie applicazioni passate ed
attuali » (Datar, 1975).

L’équipe canadese concentra il suo studio su trecexioni che per essa
hanno giocato «un ruolo motore nello sviluppo diesfo metodo » e che
« rappresentano tre scuole di pensiero abbastaffeaedti » : quella di Herman
Kahn, delSésamelel Datar et quella di Hasan Ozbekf{an

« Sésaméha contribuito considerevolmente al progressoadeietodologia
degli scenari» (Datar, 1975). Il procedimento, messo a punédgalimente a partire
dal primo scenario di riassetto, si rivela origenpker diversi motivi.

% In un articolo pubblicato nel 1972, che preseetspecificita del metodo utilizzato, Jacques Durand
incaricato di missione al Datar, includeva un quatemento: « il contenuto esterno », descrizigrie d
vincoli piu significative che provengono dall'amhte del sistema studiato e pesanti su quest'ultimo.
Nella previsione territoriale attuale, quest'eletneassume la forma piu realizzata di scenari di
contesto che, confrontati agli scenari d'evoluzideé territorio, permettono di mettere in luce le
principali sfide che il territorio deve prenderecionsiderazione per il suo avvenire.

3 |n effetti, questi tre autori hanno in comune adrare o di aver lavorato per la Datar; Hasan
Ozbekhan ha realizzato, nel 1973, degli scenaliasuénire di Parigi all'orizzonte 2000. Gli altri
autori identificati dal gruppo di ricerca canadesao Erich Jantsch, Robert Ayres et Olaf Helmer.
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Primo contributo, l'orientamento normativo: quedtaalita la distingue
nettamente dalle altre pratiche, in particolarellgueccomandata da Kahn per il
quale lo scenario deve essere libero da qualsiasiizgp di valore, cosa che
costituisce ovviamente un'impossibilita fondamentadl di 1a della previsione
normativa, il gruppo debésamdna reso chiaramente esplicito il sistema di vaitba
orienta la costruzione dello scenario, marcando cbgramente il suo rifiuto del
dogma dell'oggettivita scientifica.

Secondo contributo, l'articolazione tra ['analisiacdonica, presa in
considerazione dei diversi svolgimenti temporalifdaomeni, e I'analisi sincronica,
che formalizza i processi d'evoluzione che hanrterdenato la societa a un certo
momento. Lo scenario risulta dunque dall'interagidnqueste dimensioni.

Terzo contributo, l'integrazione della dimensiomerisa : la storia serve a
determinare gli elementi dello scenario e permet& pensiero di situarsi » (Datar,
1971b), anche se quest'approccio non deve condutesciarsi chiudere in una
concezione troppo ciclica della storia.

Il gruppo di ricerca suggerisce alcuni miglioramemel metodo di
costruzione degli scenari, fra i quali l'utilizzellg tecniche dell'analisi morfologica,
proposta inizialmente da Fritz Zwicky nel 18820, ancora, delle matrici degli
impatti incrociati, sviluppate in particolare daetidore J. Gordon e Olaf Helmer agli
inizi degli anni 1970.

* Previsione e partecipazione

La finalita normativa della previsione € naturalteesboccata nella questione
dell'associazione eventuale dei cittadini alla meione dell'auspicabile. Dall'inizio
degli anni 70, alcuni specialisti hanno cosi sudggedi mettere direttamente in
contatto 4d'uomo della strada e gli schemi dell’avvenire nel quadro di simidaz,

o di giochi televisivi durante i quali i cittadirmivrebbero potuto dichiarare le loro
preferenze per uno schema o un altro.

La posizione del Datar sulla questione €& chiarguesto contatto troppo
diretto tra lo studio del tecnico ed il pubblico nrnani sembra auspicabile.
L'intervento dell'uomo politico & necessario. [.. drbblemi di domani esigono [...]
da parte della classe politica, degli enti nazioealocali, delle forze vive di un
paese, un‘attenzione costante. [...] Penso che avetso un’informazione
sistematica, che mostri tutti gli sforzi che somdtif che si possa effettivamente
informare e far reagire il publico nel senso pngta» (Monod, 1970).

Questa divisione dei ruoli tra la politica ed icmeco, ed implicitamente il
cittadino, € in linea con il pensiero di Berger.

Tuttavia, contribuendo ad articolare le questianifaturi possibili e quelle
sui futuri auspicabili per un territorio, la prelase obbliga le istanze del potere a
situarsi, e getta le basi di nuove forme di dialggoiale. La diffusione dei lavori di
previsione svolge un ruolo decisivo nel cambiametdd comportamenti e delle

% Questa tecnica & presentata NMorphology of propulsive powetSociety for Morphological
Research, 1962), poi, piu tardi,iscovery, invention, research through the morpbalal approach
(Macmillan, 1969).
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mentalita. D’altronde, negli anni 70, alcuni diltatsulla regionalizzazione, che si
alimentano della previsione realizzata dagli orgamidi riassetto del territorio,
dividono l'opinione (Decouflé, 1972).

A partire dalla meta degli anni 70, sotto I'effettingiunto del decentramento
e del decentramento dei servizi dello Stato, lavipiene scendera poco a poco nei
territori e diventera una previsione « regionate @territoriale ».

2. Un contesto legislativo recente molto favorevole

Sul fronte dei procedimenti territoriali formalizgaprodotti principalmente
nel quadro delle leggi Voynet, Chevénement e GayBssson-Bartolone (SRUY,
le carte del paese, i contratti d'agglomerazioeegdende 21, iniziati, qui e la, con
risultati disuguali, non si contano piu.

Fra gli strumenti di pianificazione strategica @zple che integra una forte
dimensione previsionale, gli schemi di coerenzatteiale (SCoT), che richiedono
una riflessione avanzata ad un orizzonte di 20 anad un grado inferiore, i piani
locali d'urbanismo (PLU), mobilitano numerosi grygp particolare fra le agenzie
d'urbanismo e le reti universitarie.

| territori sono sempre piu coinvolti dalla prepaoame e dall'organizzazione
di dibattiti pubblici. In questo dominio, gli atiosi dedicano quasi sempre
spontaneamente a speculazioni sull'avvenire, aatient per anticipare, che
costituiscono un vero lavoro di chiarificazionegpprofondimento, di critica e di
messa in coerenza di queste riflessioni. La ricdidarme nuove di partecipazione,
di concertazione e di gestione con la societaeivil conferenza di consenso, giuria
di cittadini, atelier di costruzione di scenari,|jpre, ecc.. come di pilotaggio degli
attori locali, sono oggetto di numerosi lavori, atrger finalita di fare discutere e di
costruire una visione condivisa dagli attori chatdbuiscono alla decisione locale:
cittadini, ricercatori, imprenditori, collettivitgpubblici poteri, ecc.

La presa in considerazione dell’avvenire nella mazsbne di strategie, cosa
corrente nelle grandi imprese, s’impone sempre @iin vari modi, nei territori. Il
campo e le finalita della previsione territoriaine ormai piu espliciti, i principi di
base ed i concetti fondamentali sono chiariti,sglimenti e i metodi hanno in parte
dato prova della loro efficacia. La previsione dagce in tal modo un vero
strumento « al servizio della management stratedgtderritori » .

% Le leggi Voynet (1999), Chevénement (1999) e GatyBesson-Bartolone (2000), in pochi anni,
hanno profondamente modificato I'organizzaziona @dstione dei territori. La legge relativa alla
solidarieta ed al rinnovo urbani (SRU) del dicemB@90, detta legge Gayssot-Besson-Bartolone,
rinnova la politica urbana rafforzando il rispettellambiente e promuovendo i progetti di sviluppo.
Essa crea nuovi documenti d'urbanismo: lo schemeoeienza territoriale (SCoT), che diventa il
documento di pianificazione strategica, di riferitee per le politiche pubbliche, che sostituisce lo
schema di riassetto e d'urbanismo (SDAU); il pilmoale d'urbanismo (PLU), che sostituisce il piano
d'occupazione del suolo (POS). Il PLU esprime imtipalare la coerenza del programma locale
dell'abitazione (PLH), del piano di spostamenti amb (PDU), ecc. la legge rafforza anche la
partecipazione della popolazione all'elaborazionejuksti documenti generalizzando l'obbligo di
organizzare la concertazione.

5711 titolo del seminario di formazione organizzatiall'Institut national des études territoriales
(INET) in aprile 2008. Il discorso introduttivo smiotivi del seminario precisa che « per fare fronte
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Il contributo della previsione nel rinnovo dellaapificazione territoriale e
riconosciuto e sostenuto da esempi recenti digiratiiuscite ed in gran parte diffuse
(Loinger, 2004; Mousli, 2004; Derné &il., 2008). Esiste una visione della
previsione territoriale, rinnovata e che stimolai(, 2005), come testimoniano i
molti lavori pubblicati in questi ultimi anni (Coswn, 1999; Destatte, 2001; Goux-
Baudiment, 2001; Debarbieux Vanier, 2002; FarhAle, 2003; Spohr, Loinger,
2004; Jouvenel, 2004 ; Pacini, 2007).

Occorre tuttavia distinguere la previsione iniziatalle collettivita locali
(comunita di comuni, paesi, agglomerazioni, regignandi territori), nella quale la
co-costruzione collettiva e indispensabile, dall@visione dello Stato (servizi
decentralizzati in regioni, Diact, ecc.) grazieaatjuale si tratta di nutrire una
riflessione strategica, di costruire una visionenagoe e a lungo termine e, in
definitiva, aumentare la capacita di dialogo canagiori locali. Tuttavia, la ancora,
le frontiere si riducono poiché lo Stato ha anchisogno di co-costruire
collettivamente per garantirsi una certa coerengliée rvarie azioni condotte nei

territori dai suoi servizi.

Su queste basi, € possibile parlare di nuova erai gerritori e per la
previsione territoriale. La previsione, infatti, rggipa al nuovo modo di
« governance » che associa istituzioni pubblicheati psociali ed organizzazioni
private nell'elaborazione, l'attuazione ed il colr di scelte collettive, capaci di
suscitare un‘adesione attiva dei cittadini. Il tenmon € piu una previsione situata a
monte della decisione, che si basa sulla solaped&izione di tendenze pesanti, ma
piuttosto ad un passo capace di fare evolveremiterstessi nei quali le questioni
sono discusse, di individuare i segnali deboli,latierare futuri auspicabili e
d'animare processi di cambiamento ai quali gliratimcali contribuiscono il piu
largamente possibile.

[I. LA PREVISIONE TERRITORIALE E UNA PREVISIONE STRATEGICA

Quasi ogni collettivita locale, ciascuna al progiello (comuni, comunita di
comuni, paese, agglomerazioni, dipartimenti, reigi@mritori transfrontalieri, ecc.) e
oggi confrontata all'attuazione di progetti di it®mo, la cui concretizzazione
suppone di condurre frontalmente tre tipi di apprahe mobilitanoknow-howe
metodi specifici: un procedimento previsionale,approccio strategico, un processo
partecipativo. Il cumulo di questi tre approccisfaama la previsione territoriale in
una previsione strategica.

1. Una posizione previsionale

Qualsiasi progetto territoriale passa per I'anéizipne ed il riconoscimento di
uno scenario coerente, rappresentativo di un futlesiderato, grazie al quale gli
attori locali si poseranno le buone domande e olafino collettivamente la loro
visione d’un avvenire auspicabile.

alle mutazioni dei territori, nel contesto d'intgrendenza crescente degli strati decisionali eadell
rarefazione delle risorse, le istanze decisionantano cantieri, in modo intensivo, dei processi di
previsione settoriale o globale de loro territoabfine d'orientare le loro strategie di messapera
delle politiche pubbliche. »
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La base di ogni riflessione previsionale territriacomprende la
realizzazione di una diagnosi retrospettiva e efyiah inscritta nel tempo lungo
(forze e debolezze, minacce ed opportunita, quastimave per il futuro), l'analisi
delle tendenze pesanti su un territorio, l'indiadiwne dei segnali deboli e
I'individuazione di rotture temute o auspicate foéliro e le loro conseguenze. Tultti
guesti elementi della previsione si articolanoaattrso I'elaborazione collettiva di
scenari d'evoluzione del territorio ad un orizzcohdéo.

Complementare alla diagnosi strategica classiadialgnosi retrospettiva &€ un
elemento sempre piu indispensabile alla compreedilet'evoluzione dei territori ed
alla comprensione dei motori del suo sviluppo passaoncentrandosi sulla storia
delle sue politiche pubbliche attraverso le didm&rni dei suoi attori, la diagnosi
retrospettiva integra i principali cambiamenti epencipali inerzie dell'ambiente
che, in passato, hanno influenzato il territoriesa pone la questione relativa ai
cambiamenti che sono stati anticipati ed a quéld oon erano stati previsti; essa
interroga sulla qualita delle risposte date alkepdagli attori territoriali, che siano
state adeguate o inadatte, come su cio che sastdtbenecessario fare.

2. Un approccio strategico

La necessita di una strategia € una delle conseguéel riconoscimento
dellincertezza che caratterizza I'avvenire. Laes$ione previsionale e quella
strategica diventano indispensabile, non soltamtio gvere una visione territoriale
globale e ricomporre le priorita d'azione dei partin un quadro in gran parte
decentrato, ma anche per definire le buone condizéh mobilizzazione delle
conoscenze e d&now-howal servizio di posizionamenti coerenti in un caeiedi
gestione territoriale spesso difficile. Occorrecdnseguenza situare la previsione
nella continuita dei lavori d'aiuto alla decisioaedel dibattito decisionale, a forte
connotazione strategica.

Quale territorio vogliono gli attori locali tra 20 30 anni? Cosa puo essere
fatto e come farlo? La risposta a queste domandeecoono la strategia, il filo rosso
dell'azione che fissa i mezzi, i programmi e lep&@gper riuscire a concretizzare
I'avvenire auspicato, i modi, i margini di manow& modalita d'azione.

La previsione strategica, nella sua fase normatoerca di elaborare,
collettivamente ed in modo condiviso, un avvenioduto, desiderato, ma realistico.
Questo avvenire si concretizza nell'ambito di uiséome strategica, una convinzione
personale rinforzata, suscettibile di trasformarsuna strategia di azioni, fornendo
agli attori un potere di determinazione. Si tratidissare una rotta da raggiungere,
dare al collettivo un senso comune (Latour, 2804)

% Quest'aspetto rappresenta una delle grandi differéra la visione strategica di un'impresa e la
visione strategica di un territorio. Anche se emtoa hanno il ruolo di dare del senso al collettiao,
prima compete solo al dirigente e si impone ai fatai dipendenti, cosa che non & contraddittoria
con un processo partecipativo, mentre nei territarvisione strategica puo, o deve, essere cteteui
portata da un numero massimo di attori. La qudiita « traduzione » della visione in strategippe

in azioni, & legata a questa capacita d'elaborazionna visione condivisa e, quindi, alla quatiédia
governance locale.



PREVISIONE STRATEGICA E TERRITOR| 91

L'elaborazione di una visione strategica a lungmitge del territorio € un
preliminare per definire gli orientamenti strategifissare gli obiettivi che ne
derivano, regolare le politiche pubbliche a livet#oritoriale, sviluppare partenariati
illuminati con gli altri grandi attori territorialavendo I'ambizione di essere forza di
proposizione. Di conseguenza, analizzare i futagspili, e poi fare la scelta di un
avvenire auspicabile, equivale, per un territoaosfidare in modo pragmatico la
sfera di I'azione pubblica; lo stato futuro di enritorio € tributario di strategie e di
piani di azioni che sono ancora da immaginare.

Per passare dall’anticipazione all’azione, diveéesge sono necessarie :

— passare dalle ipotesi d'evoluzione del territotia eostruzione di futuri
possibili ;

— fare emergere, fra i futuri possibili, un avveragspicabile che costituira
la base dell'azione pubblica ;

— formalizzare il cammino tra il futuro auspicabill d presente per fare
emergere le sfide principali legate a questa evohgz;

— elaborare gli orientamenti ed i progetti strategici

— realizzare le scelte, prendere le decisioni chelgoono all'azione ;

— infine, valutare il procedimento.

Questa previsione al servizio dell’azione pubblgiasforza di rivelare
differenti sfide, d’investire differenti campi dierventi.

Inizialmente, si trattera, quando quest'obiettivan&ato, di diminuire la
difficolta di messa in opera di azioni concretealifirare una strategia, anche
collettivamente, € una cosa; programmare, valueateattuare le azioni che ne
derivano, ne é un‘altra. La presa in considerazuglke strategie degli attori, dei
processi decisionali, la valutazione dettagliatdadfattibilita delle decisioni, sara
determinante in ultima analisi. Poiché una strategie non fosse accompagnata
dalle condizioni dalla sua attuazione e dalla qyar@priazione sarebbe soltanto un

alibi o un miraggio.

In seguito, deve essere sollevato il problema deHdppresentazioni.
L'attitudine previsionale conduce, di fatto, a nficdre le rappresentazioni
individuali o collettive] i valori che la societa locale desidera metteravanti,
quelli che condizioneranno la sua visione dell’awxe [0 proponendo griglie di
lettura in rottura con i quadri d'analisi preesistepermettendo una lettura diversa
dal presente, una riorganizzazione dell'informaziper una comprensione diversa
dall'ambiente dei territori. In questo senso, kvmione strategica € uno strumento di
pedagogia e di appropriazione.

Infine, la previsione strategica costituisce unoursento privilegiato di
creativita e d'iniziativa al servizio del cittadinoun mezzo privilegiato di
concertazione che si appoggia sulla societa ciedei suoi rappresentanti. La
previsione strategica autorizza una presa in cerasribne delle attese e delle
aspirazioni degli uni e degli altri, perché essailita I'ancoraggio nelle pratiche
sociali reali. Non si tratta, per tanto, di cadesdle trappole di una demagogia
partecipativa (cfinfra). Si tratta di implicare, non soltanto le orgamizibni, ma
anche gli uomini e le donne presenti nei territodme pure i progetti di cui sono
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portatori, attraverso un'appropriazione dei discosulle rappresentazioni
dell’'avvenire e delle sue alternative.

~

La previsione strategica € a volte limitata al ett della riflessione
anticipatrice, in rottura con la pratica strategicaon il dibattito decisionale. Molti
processi di previsione territoriali, conMidi-Pyrénées Lyon-Millénaire 3 ecc., si
sono concentrati sul carattere esplorativo con fona dimensione mediatica, ma
non hanno condotto « al normativo », cioé ad up peogetto di territorio a carattere
strategico.

Questi approcci non sono meno utili. Alcuni di guesocessi di previsione
esplorativa, condotti da una comunita o da un serdecentralizzato dello Stato,
mirano ad illuminare il futuro di un territorio péornire una lettura delle poste in
gioco concernenti il suo sviluppo e dotarsi cosuirth convinzione da fare valere
o a fare condividere. Questi processi si tradudgorgarticolare in scenari esplorativi
destinati a creare una base di riflessione comanattori per illuminare le decisioni
e rimettere in discussione le visioni.

Appare legittimo ed auspicabile che lo Stato casteule sue visioni del
divenire dei territori, in particolare per definichiaramente le sue posizioni su degli
spazi importanti per lo sviluppo e la pianificazionazionale e per le sue poste in
gioco, compresi gli spazi transfrontalieri ed ewiopOperazioni come quella
condotta dalla Prefettura della regiddentre(Francia), con lairection régionale de
I'équipement(DRE), dev’essere particolarmente apprezzata. Essandotto, per la
durata di un anno, un gruppo di circa 40 persorsediizi decentralizzati, universita
ed attori locali all'elaborazione di una visioneatdgica del divenire del territorio
regionale, giungendo, in particolare, ad una tikettdella strategia dello Stato per la
regione.

La previsione condotta dai servizi decentralizzgilo Stato non si limita
dunque all'accompagnamento della pianificazioneiepdbcessi territoriali (SCoT,
progetto di territori, ecc.). Piu specificamentajalési previsionali si rivelano
necessarie nel quadro di processi di evoluzionamieshe prendono posto nella
declinazione territoriale di politiche specifichepaésare, SRADT, poli di
competitivita, ecc.) e nella preparazione delleitiphle a monte dell'ingegneria
industriale pubblica. Lelirections régionales de I'équipememttre alle tematiche
che riguardano la pianificazione territoriale, Itaho, i trasporti, portano i loro sforzi
su problematiche nuove: I'impiego, le sfide amlakre lo sviluppo sostenibile, le
sfide energetiche, le sfide fondiarie a lungo teemie nuove forme d’'impianto delle
popolazioni, la mobilita a lungo termine e la soeidenza sui sistemi di trasporti, la
conoscenza e l'analisi sui fenomeni di metropolzrzae, ecc. Alcuni argomenti
devono essere trattati a livello regionale o prowsle, con una cooperazione tra i
servizi: lo sviluppo di settori d'attivita legatila valorizzazione ed alla tutela
dell'ambiente, ad esempio.

3. Un processo partecipativo

Nel quadro dei progetti territoriali, il procedintenprevisionale sostiene i
desideri e le aspettative dei cittadini, come peraecessita della societa locale;
d’altronde, sarebbe inconcepibile di fare a menoaunite la durata dell'esercizio, di
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mettere in opera un quadro organizzato di scammiledorze vive di un territorio.

Questo quadro si appoggia su meccanismi d'anima@zidn concertazione che
implicano il piu grande numero di attori. Questlio@zione mira a migliorare e,
sfida centrale di ogni procedimento previsionalegittimare la qualita della

decisione pubblica. Esso permette, inoltre, di fe@d'acculturazione attraverso la
complementarita e il mutuo arricchimento dei cdniti e delle competenze dei
partner implicati.

Piu generalmente, I'esperienza collettiva permadteollettivo di passare dal
semplice buono senso, frutto delle constataziohpdssato, al senso comune, a una
direzione fissata verso l'avvenire, grazie ad ueec@so d'apprendimento che nutre
la vita pubblica (Latour, 2004).

Cosi, ogni procedimento di previsione strategicatteiale si appoggia su
processi collettivi che mobilitano una gamma maltopia di attori locali e globali,
molto piu numerosi e piu eterogenei che nella giexe strategica d'impresa. I
procedimento della previsione strategica territeriamplica pertanto forme
d'apprendimento piu interattivel pedagogia del cambiamento, appropriazione,
apprendimento organizzativo, €dce di partecipazione, e solleva, parallelamente, la
problematica della strutturazione di questa riftass collettiva attraverso l'aiuto di
metodi formalizzati.

La previsione strategica costituisce, in tal magoprocedimento privilegiato
per ogni territorio attento al proprio sviluppo dub, e questo, dotando le
organizzazioni e le istituzioni che vi operano diawisione al servizio dell'azione
strategica e dunque di un progetto condiviso.

4. |tre libri: blu, giallo e verde

| tre elementi fondamentali della previsione swgata [1 ['anticipazione,
I'azione e l'appropriazioné] possono prendere la forma di tre libri di previgio
territoriale.

Il «libro blu » ha per oggetto di fornire una wise globale dell'ambiente
passato, presente e futuro del territorio. Appaudai su una sintesi di cifre-chiavi,
si costituisce di elementi di diagnosi; rileva ingucontroversi ed individua le
tendenze probabili, le incertezze principali edischi di rotture possibili. La
redazione di questo documento, a vocazione moriogrguo essere affidata a un
consulente esterno.

Il « libro giallo » raccoglie proposte di azionichli, elaborate per prepararsi
ai cambiamenti globali presentati nel «libro blu(preattivita) e permettere la
costruzione di progetti locali (proattivita). Il kbro giallo » emana dagli attori
territoriali; esso e la manifestazione e la tradoei scritta dell'appropriazione
collettiva del procedimento di previsione strategierritoriale.
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Anticipazione Azione
Vislonl dell'ambiente Piano straleglco globale
del territorio

passalo, presente e
futuro
{Libro blu)

(Libro verde)

Appropriazione
da parte degli attori locall,
inizziative e progelti
{Libro glallo)

Figura 9 — Il triangolo greco della previsione strategieaitoriale

Infine, un «libro verde » propone un piano streegglobale, ogni
orientamento strategico, ogni obiettivo, che riggwrmad una sfida chiaramente
identificata e associata ad azioni, e viceversastaulibro realizza una sintesi del
« libro blu » e del « libro giallo ». Il « libro vée », a vocazione strategica, impegna
gli eletti. E dunque prodotto sotto la loro solspensabilita.

[ll.  PREVISIONE TERRITORIALE E APPRENDIMENTO ORGANIZZATIVO

A partire da due elementi discriminanti maggioheaono il grado d'impatto
strategico della previsione ed il grado di partazipne degli attori al processo
(Bootz, 2001), quattro tipi di processi territoripbssono essere identificati (Cf fig.
10 infra).

1. Gli studi previsionali

Gli studi previsionali fanno poco, o per nientepelp alla mobilizzazione
degli attori ed hanno un impatto indiretto sulleatg#gia. Si tratta principalmente di
processi esplorativi, che abbordano argomenti girecili una portata limitata, che si
prefiggono di alimentare una riflessione strategit@ta, come la previsione
dell'abitato, del fondiario e del settore immohiéia la previsione dei traspditiLa
previsione che viene attuata in questo caso, pwsere@sconsiderata di tipo
confidenziale, poiché la partecipazione degli atimon € un suo obiettivo. Il
dispositivo messo in opera comporta un gruppo\tiria costituito da alcuni esperti
di settore, interni ed esterni, assistiti da esmkrimetodologia. In questo contesto,
viene privilegiato [l'utilizzo di strumenti formalilanalisi strutturale, analisi

%9 Numerosi esempi di processi di previsione tefiglersono indicizzati dal Centro di risorse della
previsione territoriale, costituito dalla Delegamonterministeriale al riassetto ed alla compeétéi
dei territoriDélégation interministérielle a 'aménagement déa @&ompétitivité des territoire@iact)
in relazione con $ecrétaires généraux pour les affaires régiondBSAR) ed il sostegno delle
Regioni e dei consigli economici e sociali regidnalpossono essere consultati in linea :
http://www.diact.gouv.fr
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morfologica, ecc.). L'apprendimento organizzativiinsita ai partecipanti allo studio
condotto.

In alcuni casi estremi, questi studi possono esserglotti da uno o due
esperti esterni (un binomio specialista settosplecialista in previsione, ad
esempio), o affidati a societa di studi specializ2a questi casi, a dire il vero, non
c’é apprendimento organizzativo.

Obettivo strategico
No Si

Y

Studi di previsione Aiuto alla decisione

partecipativa
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|
|
|
|
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Bootz, 2001

Figura 10 — Tipologia della previsione territoriale

2. Aiuto alla decisione

Nei processi d'aiuto alla decisione, l'impatto sdtrategia € diretto, ma la
mobilizzazione riguarda un numero ristretto di eaganti. Ne risulta che la
strategia € spesso imposta senza appropriazionprel@sione attuata € allo stesso
tempo strategica, poiché € utilizzata per tradiersfide dell’avvenire in azioni, e
confidenziale, poiché non soltanto la partecipaziooon € il suo obiettivo, ma i
processi d'elaborazione possono essere addirsemeeti. || dispositivo messo in
opera comporta un gruppo di lavoro costituito dange decisionali, assistite da
esperti in metodologia. Viene privilegiato l'utdiz flessibile di strumenti formali.

3. La mobilizzazione

Questo tipo di processo € caratterizzato da urta foobilizzazione ed un
debole impatto sulla strategia. Questa previsioneporta cambiamenti nelle
rappresentazioni con un'appropriazione dell'ardigne. Esso risponde ad
I'obiettivo chiaro ed unico di preparare le menti ambiamenti possibili ed
auspicabili. Il dispositivo messo in opera in qoesaso risponde ad una volonta
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d'apertura massima e puo dunque raccogliere nraippg di lavoro coordinati da un
comitato tecnico.

4. La gestione del cambiamento

Il processo di gestione del cambiamento si appoggia una forte
mobilizzazione ed impatta direttamente la strategdiasuo obiettivo € doppio:
definire un piano di azioni strategiche sulla bdisen'ampia riflessione collettiva. Si
tratta di un processo proattivo che mira ad ardi@p cambiamenti temuti e cerca di
provocare i cambiamenti auspicati. Contribuiscengmeente all'apprendimento
organizzativo con la creazione, la distribuziondaecondivisione di conoscenze
dell'organizzazione territoriale ed per il fatteeaueste sono agganciate alle pratiche
effettive degli attori locali.

Il dispositivo di messa in opera di questo tipgddicedimento € completo :
esso comporta un comitato di pilotaggio, un coroitiEcnico e diversi gruppi di
lavoro.

Questi procedimenti di gestione del cambiamentoo goiti « virtuosi » in
termini d'apprendimento organizzativo : con il conto dei comportamenti e delle
rappresentazioni territoriali essi conducono ad omadifica delle pratiche degli
attori e ad un'evoluzione chiara dell'organizzazionerritoriale. I modo
d'apprendimento organizzativo implicato da questotesto € detto « a doppio
circuito » : mobilita strategie d'azione innovateeomporta un cambiamento nelle
norme dell'organizzazione (Bootz, 2001).

In un processo di previsione strategica territeridl processo strategico
dev’essere tanto partecipativo quanto il processvigionale propriamente detto
poiché, contrariamente al caso di un‘impresa,ritegjia pubblica dal territorio non
ha vocazione a restare confidenziale. L'apprendimerganizzativo, individuale e
collettivo, appare cosi come un elemento ineviéalpiér attuare con successo la
messa in opera delle scelte formalizzate. In uncese di previsione strategica
applicato ad un territorio, il tragitto (I'apprenténto organizzativo) € anche uno
scopo essenziale e, in realta, spesso il princihalenanagement della conoscenza
diventa in questo modo un vero strumento di managermattraverso la conoscenza
(Pesqueux, Durance, 2004).

V. ALCUNE TRAPPOLE DA EVITARE

Per comprendersi e riflettere insieme sull’'avvenibésogna cominciare
dall'intendersi sui concetti, sulle finalita ed &lecsul significato di alcune parole. La
previsione territoriale non sfugge ad una certafuiane: previsionegovernance
sviluppo sostenibile, pianificazione, riassettmgatti, partecipazione, democrazia...
E utile chiarirne alcuni per evitare cosi alcueisi dibattiti.

1. Il rischio della demagogia partecipativa

Cominciamo con la previsione. Si tratta di un’aipézione proattiva e
preattiva [1 per illuminare l'azione presente alla luce deiufutpossibili ed
auspicabili. Prepararsi ai cambiamenti prevedibiign impedisce d'agire per
provocare i cambiamenti auspicati. Nella logica ladeprevisione strategica,
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I'anticipazione puo trasformarsi in azione soltagitazie un'appropriazione da parte
degli attori interessati. Appaiono qui due errammetrici da evitare.

Il primo consiste nel pensare dall'alto, con glpedi al servizio dell'azione
del principe, dimenticando I'appropriazione. € wgadtiva idea volere imporre una
buona idea.

Il secondo errore consiste nell’evitare gli espergli argomenti controversi
per dare la parola alla popolazione e privilegireonsenso del presente. Senza
dibattiti, contraddittori e argomentazioni, la pgegne partecipativa gira a vuoto ed
in tondo sul presente. Il sogno consensuale deltemzioni presenti € spesso un
accordo momentaneo perché nulla cambi e per trémmetlle generazioni future il
peso delle nostre irresponsabilita collettive. Taleevisione benché si dica
partecipativa, e contraria alla definizione stefissviluppo sostenibile. Essa sancisce
il trionfo degli egoismi individuali a breve tern@ra scapito degli interessi collettivi
a lungo termine. Le decisioni coraggiose da prenderfronte all'avvenire sono di
rado consensuali, e se la previsione deve esseexipativa, la strategia che se ne
ispira compete ai rappresentanti eletti; spett® Idr far prova di volonta e di
coraggio per evitare la trappola della demagogitepgativa.

2. Non confondere governo comgovernance

Altro concetto spesso evocato in previsione taidte: quello digovernance
La Commissione di Bruxelles ha repertoriato i ppnci buonagovernanceche si
applicano a tutti i livelli di governo: lI'apertumala trasparenza delle istituzioni, la
partecipazione piu ampia dei cittadini a tutte &esifdella decisione politica, la
responsabilita accentuata delle istituzioni e de&jti membri, I'efficacia delle
politiche definite da obiettivi chiari e misurabila coerenza e la comprensione delle
politiche.

Queste caratteristiche della buayavernancenon devono far dimenticare la
definizione stessa dellgovernanceadottata dalle istituzioni internazionali (FMI,
OCDE, Nazioni Unite), dove l'idea del controllo geiteri e delle regole del gioco é
centrale. Altrimenti, si prende il rischio di difidere una definizione ridotta ad un
processo di partecipazione dei cittadini, o gdivernancesociale, che, secondo
Francois Ascher (1995), « articola ed associaugtini politiche, parti sociali ed
organizzazioni private, in processi d'elaborazieng¢attuazione di scelte collettive,
capaci di provocare un'adesione attiva dei citiaeliNon bisogna dimenticare che il
concetto dgovernancerova le sue origini nell'impresa e, da questotput vista, il
cittadino spesso € trattato meno bene che l'az@ofZannac, Godet, 2001; Godet,
2007).

Secondo la definizione data da Peter Drucker (12973), « la gestione di
un'impresa consiste nel mettere a punto e neltt&spenorme che guidano e limitano
la condotta di quelli che agiscono in nome dellpmsa » orporate governange
In altri termini, la buonggovernancee l'insieme delle disposizioni che mirano a
garantire che l'azione dei dirigenti sia conforria @olonta dei suoi azionisti ed ai
loro interessi. Essa, dunque, si distingue dal mament, che designa le relazioni tra
i dirigenti ed il loro subordinati. Lgovernancee in un certo qual modo « il governo
del governo ». Riprendendo la definizione propdsta#lexander King, sin dal 1991,
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in una relazione al club di Roma, James N. Rose(lE#ir) parla dgovernanceper

« qualsiasi attore che ricorre ai meccanismi di @odo per esprimere la domanda,
formulare gli obiettivi, distribuire le direttive garantire che le politiche siano
seguite ».

Trasposta alla societa politica,davernancee spesso compresa, a torto, nel
senso « di governabilita », la capacita dei govdirfare evolvere i sistemi socio-
economici in un senso auspicato. g@ernancenon € neppure « l'arte di governare
», come lo dichiara Kimon Valaskakis (1998), e mb@&n« l'arte di controllare il
processo d'azione del governo ». Riteniamo, dunagiedinizioni semplici: la
governancee una relazione di potere; il governoé l'esercperativo di questo
potere; la governabilita, invece, € la misura desia potere sui sistemi interessati.
Un sistema mal controllato € poco efficace. Infaléi sezione previsione del
Consiglio economico e sociale regionale dielide-Franceha rilevato, nella sua
relazione « vivere inle-de-Francenel 2025 », « la mancanza di un atteggiamento
decisionale dei responsabili [...] l'insufficienzacdimunicazione, di trasparenza, che
comporta la sfiducia dei cittadini riguardo all&étiszioni politiche ed amministrative
». Ora, la qualita dellgovernancedelle norme e delle procedure che permettono
« di governare meglio il governo », € proprio «al@mento essenziale per risolvere
la crisi di governabilita ».

3. Troppi scenari e non abbastanza progetti endogeni

Lo sviluppo di un territorio € prima di tutto ilutto del suo dinamismo
interno. E’ la molteplicita delle iniziative locadi il loro arricchimento reciproco che
stimolano l'attivita e l'occupazione. 1 vincoli esti, la mondializzazione, i
cambiamenti tecnici sono piu delle opportunita degli ostacoli da superare. La
previsione partecipativa che utilizza metodi seoipdd appropriabili € anche uno
stimolo potente per la dinamica territoriale.

In previsione territoriale, il ricorso sistematiesl abusivo agli scenari, a
scapito degli insegnamenti da trarre dalla storidak confronto tra territori per
costruire progetti di sviluppo, € una inganno cotee

Innanzitutto, previsione e scenari non sono singrgpresti ultimi non hanno
affatto interesse se non sono né pertinenti, néentigné plausibili. Certamente, la
costruzione collettiva di scenari auspicati svalgeruolo di catalizzatore collettivo
ma, in questo caso, il risultato (lo scenario) e@oenportante del processo collettivo
che vi ha condotto. Dal momento che ci si mettéeeass per riflettere sull’avvenire,
tanto vale porsi le buone questioni, a cominciaeydelle che non sono ispirano il
consenso, visto che sono queste quelle scuotaatatledini e I'ordine stabilito.

Se i processi di previsione e di strategia sonatiegestano distinti ed
occorre separare bene: il tempo dell'anticipaziocieg della previsione dei
cambiamenti possibili ed auspicabili; il tempo defireparazione dell'azione, cioé
I'elaborazione e la valutazione delle scelte gjfeke possibili, per prepararsi ai
cambiamenti attesi (preattivita) e causare i cambi#i auspicabili (proattivita).

Non bisogna confondere gli scenari della previsi@moa la scelta delle
opzioni strategiche, dal momento che non sono sadesnente gli stessi attori
interni quelli che sono poi in prima linea. La falieanticipazione dei cambiamenti
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dev’essere collettiva e essa suppone limplicaziaole piu grande numero

(democrazia partecipativa). Questa fase fa appejlondi, agli strumenti della

previsione per organizzare e strutturare in modsp@rente ed efficace la riflessione
collettiva sulle sfide del futuro, ed eventualmerpger la valutazione degli

orientamenti strategici. In compenso, per ragiomedponsabilita, la fase delle scelte
strategiche é di competenza d’'un numero limitatpatsone, gli eletti (democrazia
rappresentativa). Quest'ultima fase, dunque, hdisoagno minore di un metodo
specifico; le decisioni devono essere prese traefgiti, secondo il modo di

regolazione proprio della cultura di l'organizzawgoterritoriale interessata. Gli

strumenti sono utili per preparare le scelte, ma @ssi non devono sostituirsi alla
liberta di scegliere.

Infine, l'impiego degli scenari € tanto piu abusigmanto piu questi
riguardano il contesto d’avvenire dei territori farlati a partire dalla questione «
cosa puod avvenire? ». Tale questione, previsionmmde definizione, conduce
generalmente i territori a rifare il mondo e fadatimenticare di porsi la domanda
primordiale dei progetti: quella che parte delleoladentita, della loro storia, delle
loro forze e delle loro debolezze. La questionevigiene deve essere preceduta
dalla questione iniziale dell'identifd « chi sono? » (QQ) che impone un ritorno
alle origini delle proprie radici di competenzejézioni dei fallimenti e dei successi
passati del territorio.

La previsione nei territori ha tendenza a dimeméida questione inizialell
della conoscenza di s€, della propria storia passdei propri desideri per I'avvenire
0 che e tuttavia essenziale se si ammette cheorifali sviluppo sono endogeni.
Essa si focalizza, purtroppo, sulla questione @lriflessione sugli scenari di
contesto. Questa riflessione non € inutile; & rezués prepararsi per fare fronte alle
possibilita. Ma € inevitabilmente limitata, poicthduturo € imprevedibile e rimane
da costruire. Tutti i territori saranno confrontagli stessi vincoli ed alle stesse
opportunita. La differenza la fara la cattiva dileona capacita di alcuni di aumentare
le loro forze e ridurre le loro debolezze. Contsuali sé, ecco il comportamento piu
efficace e piu alla portata degli attori di un itemo. La diagnosi e le prescrizioni
non bastano per passare all'atto. Il successo diome fare? » passa per
I'appropriazione e, per questa, nulla di megliouda previsione partecipativa a
monte.



Conclusione :
Le chiavi dell'eccellenza nell'impresa e nei terriori

Indipendentemente dalle incertezze dell’avvenieejnhprese ed i territori
saranno confrontati alle stesse tendenze e dovrtareofronte alle stesse rotture.
Come sempre, le strutture, i comportamenti e lditgudegli uomini faranno la
differenza tra i vincitori ed i perdenti — ragioper la quale si trovano imprese
performanti in settori detti in declino o, al carip, in perdita in settori detti
portatori. Cosi, quando un'impresa ¢ in difficoltan serve a nulla sovvenzionarla
cercando un capro espiatorio nei cambiamenti tegn@lo nella concorrenza sleale.
Tutto si spiega, generalmente, con un difetto dilitju del management, incapace
d'anticipare, d'innovare e di motivare gli uomim. stessa constatazione si applica ai
territori in difficolta: prima di aiutarli, occorrmnanzitutto cambiare i dirigenti.

* Innovazione competitiva : la tecnologia non e I'essiziale

Valorizzare o innovare? Le imprese hanno troppossEpetendenza a
privilegiare una di queste dimensioni a scapitd'alegb. Tuttavia le due vie sono
complementari e necessarie. Occorre, allo stesapdgevalorizzare cio che puo
esserlo, con riduzione dei costi e miglioramentited@estazioni, e innovare sempre,
per fare piu, meglio e diversamente, rispetto aicoorenti.

Ma, innovazione non & sinonimo di tecnologia. Laastenza € il motore
dellinnovazione. Ma non & questa una ragione pkivare il miraggio tecnologico e
lo sbilanciarsi in avanti nelle spese di R&S. Lomazione non e soltanto tecnica, ma
anche commerciale, organizzativa e finanziariatdaologia, benché importante,
non puo costituire I' essenziale.

Smettiamo di considerare che soltanto la spesa &b R il principale
indicatore portatore di speranza per l'avvenir@l &ell'importo, conta I'efficacia
della spesa. | raffronti internazionali mostrane dd imprese piu efficienti in un
settore sono quelle che compiono uno sforzo megiatrR&S e che, dunque,
agiscono spendendo meno. Lo studio di consulenzerieano in strategia Booz
Allen Hamilton (2005) ha anche mostrato, analizzamel prime 1.000 imprese
mondiali secondo il loro bilancio R&S, che non atey legami diretti tra I'importo
delle spese impegnate nella ricerca e sviluppd ®atcesso di quest'imprese, che sia
misurato in termini di crescita del fatturato, ddditivita o di rendimento dei capitali
investiti per gli azionisti. La stessa constataei@n presenta per gli stati: i piccoli
paesi come l'Irlanda fanno uno sforzo di R&S irdei ai grandi, ma hanno una
crescita del PIL superiore!

La chiave della competitivita non consiste dunqe lpasare la propria
strategia sulle tecnologie, ma nell'integrare alssi@o queste tecnologie in una
strategia, per raggiungere obiettivi auspicati éguipes motivate. Infatti, sono il
management e gli uomini che fanno la differenza...bdano dipartimento di R&S
non deve essere gigantesco. Deve, certo, esse@icanmente capace d’inventare,
ma soprattutto di captare le idee molto piu nunievesute dall'esterno. Per cio,
occorre mettere i ricercatori in relazione con gimini del marketing e della
vendita, che sono piu vicini alle aspettative dinti e dei fornitori, che si sa, sono
all'origine dei due terzi delle innovazioni.
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* Verso una societa di progetti

Oltre del miraggio tecnologico, alitlichésresistono. Ne € cosi del mito della
dimensione critica delle imprese. In realta, cissempre imprese piu piccole e piu
efficienti in un settore dato. Questo mito ha priesquesti ultimi anni I'aspetto della
mondializzazione, ed é stato introdotto dalle mieg#oeni d'imprese che hanno dato
I'impressione di battaglie titaniche a scala planat Ora che alcuni di questi giganti
dai piedi d'argilla sono crollati, & utile ricoreda realta storica: piu d'una fusione su
due o addirittura due su tre, conduce a fallimdptincipalmente perché si e
trascurato il fattore umano e ci si e inceppatienelilture d'imprese), e soltanto una
su dieci e creatrice di valore per I'acquirente.

Questo stesso mito imperversa anche alla scaléedébpri: le politiche di
sistemazione privilegiano le superfici urbane inmeo di un cliché di
metropolizzazione delle attivitd e delle occupaiziincui non si sa se esso ne sia la
causa o la conseguenza di queste politiche di oorazone urbana. Questiiché e
smentito dai fatti. Alcuni territori, come Choletaisdella Vandea o |aMayenne
sono riusciti a garantire il loro sviluppo economa partire da reti di borghi rurali. |
giovani sono restati al paese, poiché c'eranoitattioccupazioni ed un tasso di
creazione d'imprese pro capite fra i piu elevatérdncia!

Cio che si verifichera domani non dipende tantéed@ndenze pesanti o dalle
rotture che s'imporrebbero fatalmente agli uomumargo dalle politiche piu 0 meno
volontariste adottate da questi stessi uomini @hti ai cambiamenti. La riflessione
previsionale, in realta, € meno importante dellaosgcenza e della padronanza di se
stessi. Si devono conoscere le proprie forze, ¢t debolezze per metterle al
servizio delle aspirazioni che la passione di everomporta. Non sono la
mondializzazione, la tecnologia o la condivisiorsd thvoro e dei redditi che si
devono rivedere, secondo un progetto di societeschrderebbe dall’alto. Piuttosto,
€ una societa di progetti, portati da individui & gruppi responsabili, che bisogna
promuovere.

* | maghi della crescita

Henry Ford l'aveva bene detto: « Prendetemi tatépJasciatemi gli uomini e
rifaro tutto ». La mobilizzazione dell'intelligenzeeativa e tanto piu efficace quanto
pill inscritta nel quadro di un progetto esplicitocenosciuto di tutti. E per
I'appropriazione che passa il successo. Motivaziotegna e strategia esterna sono
dunqgue due obiettivi indissociabili che non possesgere raggiunti separatamente.

La crescita competitiva nel lungo periodo dipend#idnovazione ed dalla
presa di rischio. Gli imprenditori ne sono i veriaghi. Ahimé, il deficit
d'imprenditori € anche una delle caratteristichedéomentali di I'eccezione francese.
Queste stesseélites spesso derivate dall'amministrazione, si comportaome
amministratori dell’esistente. Ma, la gestione ndeve essere confusa con la
strategia: la prima riduce al minimo i rischi, kEcenda li ottimizza.

Anziché battersi in modo difensivo sui mercati &si8, I'imprenditore parte
alla conquista del futuro. Egli non si limita alleattivita, ma si proietta
deliberatamente nell'azione offensiva grazie, imtigaare, all'anticipazione e
allinnovazione. Infatti, l'imprenditore che innowsambia le norme invece di



102 | LAPREVISIONE STRATEGICA

sottoporvisi. L'attivitd crea l'occupazione; oceomtunque incoraggiare lo spirito
d'impresa nell'ambito delle societa esisteintirgpreneurship o create in vista di
nuovi sviluppi.

Per rendere muscolose le imprese di fronte allx@wenza internazionale,
non c'e altra via a seguire che quella della spezezione nelle produzioni
innovative ed ad alto valore aggiunto. Non ci seettori condannati, né fatalita nelle
difficolta delle imprese; ci sono soltanto cattimanagers ed imprenditori che hanno
cessato di rimettere in discussione la loro praohezi mentre occorre innovare per
guadagnare in un mondo in cambiamento perpetuimpesse che si accontentano
di vendere cido che producono sono condannate. dtejucstare i mercati, bisogna
produrre cio che si vende, cioé dei beni e deiizeche rispondono a necessita reali
o latenti. Gli imprenditori innovativi sono proprianaghi della crescita.

Le evoluzioni non sono una fatalita, tutto dipemagyli uomini e dalla loro
capacita ad appropriarsi dei futuri possibili pgirea ed andare assieme verso
'avvenire differentemente. Le evoluzioni dell'ambie richiedono, da parte
dell'impresa, capacita di risposta rapida ed figlsi, che le strutture condizionano
in gran parte. Le strutture, dunque, devono, ndtarstm adattarsi all'evoluzione
dell'ambiente, ma anticiparlo, poiché le loro inergenerano un ritardo in
quest'adattamento.

» Governare € prevedere, obbedire € comprendere

Gli uomini non fanno realmente bene se non cioadmprendono. Come lo
sottolineava Henri Fayol (1916): « Se governare revgdere, obbedire é
comprendere ». Il famoso dirigente di prima classeui parla Mary Parker Follett
(1924; Mousli, 2002), non e quello che da ordirs@oi collaboratori, ma quello che,
sapendo stabilire la sua autorita sulla competersdl'animazione, suscita iniziative
che vanno nel senso degli ordini che avrebbe palarte loro.

Un responsabile che sa stabilire la propria adtautla propria competenza e
sull'animazione puo lasciare i suoi collaboratagrnglere delle iniziative. Non deve
nemmeno piu negoziare gli obiettivi, essendo quesituralmente suscitato. In
Francia si € piu lontani da questo nuovo ideale altreve, forse a causa del tipo
formazione e di selezione dei dirigenti delle gianmprese.

Le mode manageriali si succedono avendo sempreinio gomune. Si tratta
di motivare gli uomini lanciando loro nuove sfidejsto che il processo
d'implicazione e l'obiettivo ricercato; esso siiaste con o senza il risultato. € in
questo senso che le analisi strategiche condivissgmo produrre la sintesi di
I'impegno collettivo, contrariamente a quanto affarHenry Mintzberg (1994). I
difficile non e fare buone scelte, ma essere siduniuscire a fare in modo che
ciascuno si ponga le buone domande. Un problemapbsto, e collettivamente
condiviso da quelli che ne sono interessati, &jgesi risolto.

Al di l1a delle mode, ci sono cose acquisite e cogeeze poiché, se il mondo
cambia, i problemi legati alla natura umana sooorrenti. Per convincersene, niente
di maglio che un ritorno ai fondatori del pensienanageriale dell'inizio del secolo
scorso (Fayol, Taylor, Mary Parker Follett). Oceoebbe anche risalire alle fonti del
pensiero strategico militare (Sun Tzu, ClausewBeaufre, etc.) e considerare i
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modelli d'organizzazione che hanno resistito atlava del tempo, come la Chiesa
cattolica. La sua longevita ha molte spiegazioniirapegno individuale al servizio
di un progetto collettivo, l'adesione ad una cortaufortemente strutturata, ma con il
principio di sussidiarieta, ed un numero limitato lkvelli gerarchici per
un‘organizzazione diversificata e di massa.

» Della virtu delle rotture e dei fattori che spezzan le abitudini

Se il principale fattore di competitivita e d'edeaka delle imprese € proprio
il fattore umano ed organizzativo, e se occorr@m@e dei processi per coinvolgere
gli uomini e suscitare la loro motivazione, la di@ms che resta € quella di sapere
perché questi processi cambiano nel corso del terleriscono da un paese
all'altro e portano, secondo i casi, successi bimfanti... in breve perché sono
contingenti? La constatazione della contingenzée ddliavi dell'eccellenza e della
fragilitd delle mode manageriali lascerebbe semmamza, se non fosse possibile
trarne un principio di management che resiste b#agrova del tempo.

Il principio di contingenza affiora regolarmentdladetteratura fin dalla fine
degli anni 60. Lawrence e Lorsch (1968) scrivevanhon c'é una struttura migliore
ma piuttosto varie strutture che sono le migliarvarie condizioni ». | fattori-chiave
del successo, universali, validi in qualsiasi cstemza, non esistono. Lo « zero stock
» ed i flussi tesi sono stati obiettivi proficuirgdcune imprese, ma cosi tanto costosi
per altre. | teorici del management dovrebberordarsi le lezioni della statistica e
non confondere correlazione con causalita. Bisalymajue riconoscere il principio
di contingenza ed ammettere che ci sono combinaziomane, organizzative,
tecniche e finanziarie che sono efficaci in un estd dato, e che non lo sono piu in
un altro. Queste combinazioni sono molteplici eewati nel corso del tempo.

Un'altra caratteristica puo essere avanzata: ilcgio del cambiamento «
fonte di diversita ». Si sa bene che « la noiaesalg)l'uniformita ». La varieta € uno
stimolante indispensabile alla motivazione; sengsag l'efficacia languisce; con
essa, tutto e possibile. Ricordiamo le esperienEgdton Mayo (1933), negli anni 30
che, aumentando e poi diminuendo l'intensita datta nelle officine della Western
Electric, migliorava ogni volta il rendimento.

Di qui una conclusione paradossale : la chiavearsale dell'eccellenza non
esiste! Deve essere riorganizzata in modo permenesgcondo le evoluzioni
dell'ambiente, e contro le abitudini che fissanonganizzazioni in un sonno a volte
mortale. Ci sono mille e una chiave per I'eccele(incipio di contingenza) ed si
deve cambiarne senza posa (principio di cambiamento

Gli uomini hanno bisogno di fattori « spezza ahiuet per restare motivati;
devono rilevare sfide incessantemente rinnovate; fmsse che per la sola
successione sempre singolare di successi e dipdistip Il management accorto e
quello che introduce regolarmente tali fattori di d’'uomo ha bisogno per restare
motivato, essere divertito, stimolato da sfidedgpiti mobilizzanti quanto piu nuove,
tanto piu pertinenti quanto piu si inscrivono irauraiettoria coerente.

Cosi si spiega la successione delle mode del mar&ageTutte sono segnate
da successi e fallimenti, e la bottiglia non baast@omunicare I'ebbrezza della
motivazione, visto che questa si svuota una vdie it processo d'implicazione é
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completato. Occorre allora trovare una nuova sfidae lo sviluppo sostenibile, per
rilanciare I'ardore degli uomini, cuore della diffaza.

* Lo sviluppo sostenibile, una leva per I'innovazione

Lo sviluppo sostenibile e troppo spesso percepditarsua sola dimensione
ambientale, cosa che & un errore. | cambiamenguali siamo confrontati sono
perfettamente conosciuti: hanno per nome « mordaione », « invecchiamento
delle popolazioni », « squilibri economici e sockal « riscaldamento del pianeta »,
« esaurimento di alcune risorse naturali mineradigetali, animali », ecc. Essi
implicano la responsabilita delle imprese e ddiittat nella loro azione al servizio
della crescita e dell'occupazione.

L'insieme di questi cambiamenti si inscrivono nefleoblematica dello
sviluppo sostenibile, di cui la formulazione datgll anni 80 ne da la definizione :
«uno sviluppo che soddisfa le necessita del pteseanza compromettere la
capacita delle generazioni future di rispondere kto » (Brundtland, 1987). Cosi,
come per la previsione, I'uomo € posto nel cuotk dwiluppo sostenibile; non ci
sono sviluppi durevoli senza figli, né crescitazsenulle.

Per le imprese, lo sviluppo durevole & una poskibitraordinaria da
cogliere: ogni vincolo € un'opportunita. Tutte figls di riciclaggio, di trattamento, di
risparmio energetico sono portatrici di risposteovanti e vantaggiose. Nel settore
alimentare, come nell'etica di produzione, la tiauitita si imporra e comportera il
rafforzamento della prossimitd e dell'accorciamedédle catene che vanno dal
produttore al consumatore; lo sviluppo sostenibike cosi nel senso di una
produzione locale (perché produrre altrove cid phé esserlo qui senza costo di
trasporto ed emissione di CO2?) e costituisce uaaidoa non tariffaria alle
importazioni lontane di paesi a bassi costi.

* La questione del senso e il principio di mutuale donoscenza

Gli uomini hanno bisogno di progetti per dare sera@ loro vita.
Camminando cosi, verso l'avvenire altrimenti, traadungo la marcia, I'essenziale
di cio che cercano nella vita: il legame socialeiledconoscimento reciproco che
ogni avventura in comune procura. E proprio il #igato il proverbio tedescader
Weg IST das Zidk il cammino e lo scopo »).

hY

La visione globale e necessaria per l'azione loealgascuno, al proprio
livello, deve potere comprendere il senso delle aieni, cioe poterle risituare nel
progetto piu generale nel quale si inserisconotaVlig, € meglio fare un progetto
d'impresa senza dirlo che parlarne senza farlonerge; valgono meglio piccoli
progetti concreti che uno grande e illusorio, péidh processo d'appropriazione
conta piu del progetto stesso. La visione futuddim@resa deve certamente essere
ambiziosa e comune, ma sufficientemente realigt@atradursi in progetti concreti
al livello di ciascuno, alla portata degli aspetblteplici dell'impresa o del gruppo, e
non con un solo grande ed unico progetto che slirapbe a tutti, in modo uniforme.

Le organizzazioni avranno, sempre piu, bisogndudiinare la loro azione
alla luce dei futuri possibili ed auspicabili. Eske faranno in modo tanto piu
efficace, quanto piu la loro preoccupazione datliasara prioritaria. In quanto, non
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ci sono ricchezze, problemi e soluzioni ma uomiranalisi strategica riscopre ora
l'importanza del « conosci te stesso » socraticon@ di chiedersi dove si vuole

andare, cosa pu0 avvenire e cosa si puo fare, receapere chi si € e conoscersi
bene. Infatti, come lo sottolineava Vauvenargudsa ensazione delle nostre forze
le aumenta, la sensazione delle nostre deboleziulse! »

Il management deve anche considerare che la raaioree individuale sul
lavoro e nella vita, benché distinte, siano indissaili. In molti settori, I'accumulo
delle quantita ha comportato il ribasso della daalPensiamo alle relazioni umane:
la moltiplicazione dei mezzi di comunicazione nanpedisce alla solitudine e
l'isolamento di svilupparsi piu che mai. Una cresqiu ricca in qualita potrebbe
significare anche piu benessere. Chi ha detto @wgihava consumare sempre piu
beni materiali per essere piu felici? Un'impregdtiadina » non puo accontentarsi di
creare ricchezze materiali. Deve contribuire araterealizzazione dell'uomo. Non
ci sono imprese d’eccellenza senza un ambientecelleaza. Perché i dipendenti
siano efficienti, bisogna che vivono in un ambieditgualita. Per essere felice nella
citta, 'uomo deve anche realizzarsi sul lavoracewersa: la felicita € indissociabile.
E totale, o non &.



Annesso :
Come sono diventato studioso di previsione

Philippe Durance: La previsione € per lei una passione che e dizeihsuo
lavoro da oltre trenta anni. Come si e forgiatastg®ocazione?

Michel Godet: Eravamo nel 1971: avevo allora 23 anni e sviygpmetodi
scientifici e rigorosi, con propabilizzazioni maianche, ecc. eravamo prima dello
shock petrolifero. Lavoravo allora alla CEA. In sd#g, alla SEMA, ho avuto
I'occasione, in varie missioni, di percorrere il mgo intero e sono stato portato a
lavorare per il Magreb. E la, ho scoperto, grazienatodi partecipativi e rigorosi
della previsione, che le chiavi dell'industrializeme dell'Algeria erano I'agricoltura,
il controllo urbano e demografico e l'istruzionecB dopo, nel 1978, in occasione di
una missione in Estremo Oriente, ho avuto I'ocaaesidi verificare la fondatezza di
questo pensiero di Confucio: non serve a nullaaledesce alla gente, € meglio
insegnare loro la pesca. Cio vuol dire che le budee non sono quelle che si ha - né
quelle che si danno - ma quelle che si suscitarkin@ispensabile appropriazione.
Ricordatevi della patata di Parmentier: ci € volutdia una messa in scena e fare
proteggere i campi dai soldati, perché la gentessveroglia di appropriarsene...
rubando. Tra le questioni fondamentali, «come Zare (il metodo,
'implementazione, come si dice in inglese) e «smMmo? » - che rinvia al « conosci
te stesso » greco - sono questioni spesso trascaddirittura dimenticate! Cio che
avverra non e scritto e riflettere sull’avvenirenrelimina l'incertezza, ma prepara ad
essa. Tutti saranno confrontati agli stessi camémimcio che fara la differenza é |l
comportamento di ciascuno. | fattori del fallimemtalel successo sono endogeni. E
piu utile apprendere a servirsi da proprie forzeaedlurre le proprie debolezze, che
cambiare il mondo.

Philippe Durance: Potrebbe ritornare brevemente sul suo percorso?

Michel Godet: Nel 1974 sono entrato come ingegnere di stl@iSEMA, in
seguito, nel 1975, sono stato nominato ingegnengcipale, responsabile di un
centro di profitto, nel 1976 ingegnere capo e presoonel 1978 direttore del
dipartimento previsione, che avevano creato. Irstgueccasione, ho potuto applicare
e sviluppare i metodi della previsione e dell’asiadii sistemi che erano stati oggetto
della mia ricerca al dipartimento dei programmi @&A, tra il 1971 ed il 1974,
come tirocinante di lunga durata, e poi come saozdel contingente. A
quest'epoca ho condotto grandi cantieri di preusio sull'energia,
l'industrializzazione dei paesi in via di svilupplotrasporto aereo. E’ a quest'epoca
che ho preso gusto per I'animazione di gruppi ench&no aperto a l'internazionale,
in particolare con missioni di studi negli Statiitunin Algeria, in Egitto e nella
maggior parte dei paesi del Sud-est asiaticog@adita in pieno slancio.

A 29 anni, ero diventato il piu giovane direttoieSEMA, a capo del secondo
centro di profitto dell'impresa: mi sono alloraambgato sull'utilita di rapporti,
certamente appassionanti, ma che, per la maggibe pal tempo, erano lasciati
dormire nei cassetti. Ho risposto ad un annunciogi@nale Le Mondee sono
diventato Amministratore principale della Commissialelle Comunita europee, dal
1979 al 1980: sono stato reclutato per lanciafgagramma FAST, con Riccardo
Petrella. Il tema dei TIC e della societa dell'inf@azione era gia al centro delle
nostre preoccupazioni, oltre venti anni fa. In qgaegcasione, ho redatto la relazione
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L'Europe en mutation Piu di 10 milioni di euro sono stati spesi: manresta molto
per la memoria collettiva e la DG ricerca ha rilatw il Technology Foresight
ignorando che, in mancanza di memoria collettisgopre spesso le stesse questioni
semplicemente con nuove équipes, non necessariammagitori.

Di ritorno in Francia, ho cercato di entrare al CBNRome esperto in
previsione... senza successo, poiché non c'era, eclorsempre, una sezione
« previsione ». Ho avuto la stessa idea per il®iaempre senza seguito. Dal 1980
al 1981, sono stattaitre de conférencesicino a Jacques Lesourne all'lnstitut
Auguste Comte.

Quindi, per sei anni, fino al 1987, sono stato ggliese scientifico presso il
Centre de prospective et d'évaluatiaiel Ministero della ricerca, incaricato in
particolare delle relazioni internazionali. A questolo, ho effettuato molte missioni
di contatto e di scambio sui cambiamenti tecniée @voluzioni economiche negli
Stati Uniti, in Canada, in Giappone, ed anche imoga. Alcune di queste missioni
sono state realizzate su richiesta del ministegi asteri, come quelle negli Stati
Uniti ed in Canada, nel 1984 e nel 1993, sull'impakei cambiamenti tecnologici
sulla crescita e l'occupazione. Ho anche condo#io 1886 una missione sul «
modello » sociale e d'organizzazione del Giappdeha dato luogo Radioscopie
du Japon(1987).

Dal 1982, ero anche professore associatBamiservatoire national des Arts
et Métiers Nel 1987, sono diventato professore, titolaréadehttedra di previsione,
creato per me in occasione del mio arrivo, nel 18&Rallelamente, sono intervenuto
anche come consulente in previsione e strategesprgrandi imprese come Renault,
Elf, Péchiney, EDF, Sollac, Chanel, Bongrain, LgérAXA,... e presso collettivita
locali e amministrazioni nazionali. Ho mantenutocla la mia apertura
internazionale con missioni regolari in America Nelrd, del Sud, ed in Europa.

Philippe Durance: Molta gente parla di un'eta d'oro della prewvision
Francia, riferendosi agli anni 70, e si rammaricaparticolare dell'assenza della
previsione nelle alte sfere dell'insegnamento saperCosa ne pensa?

Michel Godet: Per me, non c'é arretramento o recessione pieiasione, al
contrario. La previsione € oggi un mezzo piu apertoeno specialistico di quando
ho cominciato. L'eta d'oro della previsione é statiéanto il fatto di alcuni individui,
Gaston Berger, Bertrand di Jouvenel, Pierre Maks®me Monod. Essi non hanno
cercato di ancorare questa indisciplina intellé¢tuael panorama delle discipline
accademiche, né di formare dei discepoli.

La previsione dispone di un carattere trasversake € un handicap per
corporazioni compartimentate. Ma le scienze cogaitalle quali la previsione puo
ricollegarsi, hanno la stessa caratteristica trase ed hanno ricevuto sostegni di
ricerca importanti del CNRS e del ministero dell&cerca. Come per
I'apprendimento, si deve aver pazienza, della ten@grendere il tempo necessario
per formare nuovi discepoli. Bisogna anche propdore insegnamenti teorici e
pratici per capitalizzare attraverso le esperienpgantenere in esercizio la memoria.
Mi rammarico che alcuni, fra i migliori esperti, siano accontentati di vivere la
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previsione come un affare proficuo, senza farddas di trasmettere uknow-how
di cui restano soltanto depositari.

La stessa constatazione vale all'estero, ed inicptate per il mondo
anglosassone, dove si constata un'assenza di nzeculléettiva e soprattutto un
arretramento della razionalita. La previsione, foresight e ridotta ad esercizi di
scenario building partecipativi dove l'ebbrezza della comunicaziar@lettiva
prevale a spese della pertinenza delle questidnordate e della profondita delle
indagini. Sarebbe necessario ricordarsi dell'inwdio Gaston Berger a «vedere
lontano, in larghezza, in profondita, e pensarei@mo » : quest'ambizione non ha
fatto nessuna ruga. lo vi hanno aggiunto tre altndizioni: « vedere altrimenti » per
sfuggire al conformismo delle idee ricevute, «inge per facilitare I'appropriazione
e la condivisione delle differenze ed utilizzaretodke rigorosi per abbordare la
complessita e reperire le incoerenze collettive.

Gli ultimi quarant’anni sono stati fortunatamengegsati dall'appropriazione
dei metodi della previsione nelle imprese ed neittei, come pure all'estero. Resto
ottimista per la previsione alla francese: ha meade e si sviluppa bene negli altri
paesi latini. L'espansione francese ed internaodalla previsione non € senza
legami con lo sforzo sostenuto di diffusione denaziti e dei metodi compiuto da
esperti in previsione francesi. Questi ultimi harsaputo mantenere viva l'eredita
del volontarismo fiducioso degli anni 60 ed deglpeocci rigorosi dell’esplorazione
e della misurazione sviluppati dRAND Corporatione da SEMA a I'epoca dei
Trente Glorieuseg della conquista dello spazio.

La creazione, all'inizio degli anni 90, dehboratoire d’investigation en
prospective, stratégie et organisatifiipsor) al CNAM, e della formazione di una
laurea in « previsione, strategia ed organizzazigrehe animo con Yvon Pesqueux,
e l'appoggio di Jacques Lesourne, ha permesso rdnafe molte decine di
professionisti in Francia e nel mondo. A mia coeoga, ci sono, fra loro, una
trentina di consulenti che, in Francia, hanno fategli studi e del consiglio in
previsione il loro lavoro e ne vivono molto bene.

La pubblicazione del mio manuale di previsione teggga nel 1985,
ristampato per la terza volta nel 2007, e le saduzioni successive in inglese,
spagnolo, portoghese ed italiano, ha anche favtaitdiffusione dei metodi della
scuola francese di previsione. Scrivere un manealeno sforzo dell'autore per
aiutare gli altri... molto piu ingrato di quanto n@embra. Ogni ripubblicazione
rappresenta piu di un anno di lavoro. Ho dedicatanno e mezzo all'adattamento in
inglese con l'aiuto di una traduttrice che mi hgus® durante molti mesi in azienda.
Quest'operazione, come altre in Sudamerica, sate stalizzate con il concorso
finanziario della direzione scientifica degli Affasteri. Nel 1986, questo ministero
ha aiutato per la pubblicazione in inglese,Fatures di un numero speciale di
Futuribles (Prospective and French Futupes in Technological Forecastingnel
2000, per un numero speciale sidt®nario planning

Negli stessi anni 90, ho provato a sollecitare,imvano, la Commissione di
Bruxelles per strutturare la previsione in Europlan sono neppure riuscito a
stimolare la ricerca in previsione con borse di tb® sarebbero state sostenute dal
CNAM, il Piano e la Datar. Ho rinunciato a questddpoco conforme con le
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tradizioni accademiche. Tuttavia ho lanciato nédd®2d Grand Prix de la réflexion
impertinentecon l'appoggio deCercle des Entrepreneurs du Futur

Lo statuto della previsione rimane tuttavia fragledipende ancora troppo
fortemente dalla volonta e dalla tenacia di qualebmnini... Il caso ha svolto il suo
ruolo per arricchire la realta con i progetti. Eoutegli insegnamenti che traggo dal
mio percorso personale. Il dipartimento previsidh&EMA ha prodotto molti studi
avanzati sul trasporto aereo, la posta..., che ocegspiuttosto bene alla prova del
tempo, ma che dormono ancora nei cassetti! Poa&péelvisione non ha un'esistenza
accademica, l'offerta di formazione si crea « deotalmente », secondo i capricci
delle circostanze...

All'inizio degli anni 90, in seguito a tutti i sendri organizzati con
Futuribles e di fronte allo sviluppo delle attivita di preione nell'ambito della
Commissione europea, sembrava necessario creardotmazione dottorale in
previsione strategica. Cid & stato possibile al G®NA stato allora necessario
definire il suo posizionamento accademico: ma dowttere la previsione? In
economia, in storia, in gestione? La gestione \@dfrpiu facilitd che le altre
discipline. E un settore piu aperto, con una dirimesstrategica ed applicativa che
corrisponde alla previsione. Questo ha permessatabilire relazioni con altri
laboratori... condizione necessaria per potere foenwaurie di tesi credibili, che

legittimano la formazione dottorale.

Nel quadro di questinsegnamento, sono riuscitootenere due posti di
maitres de conférencema € sembrato finalmente che [linsegnamento della
previsione, come quello della strategia, esige spedenza, una pratica, che un
giovane universitario non puo avere... || mondo aecasido € oggi sempre piu
diviso. Le esigenze delle carriere universitariep@aiscono lo sviluppo della
previsione... Per essere riconosciuto, occorre pcédidi articoli teorici ed astratti
nelle riviste specializzate a comitato di lettuka. pratica della previsione non si
iscrive in questa logica! Gli esperti in previsiosieggi non hanno avuto in generale
un percorso accademico classico, sono venuti ak@&igjone quasi per caso, 0
accidentalmente... e sono spesso devianti d'eccallemenuti da molteplici
orizzonti.

Philippe Durance: Lei parla di una Scuola francese di previsioReche
persone sono d’accordo con lei riguardo alla sisiezxa. Che ne é realmente ?

Michel Godet: Partiamo dall'esempio del metodo degli scenaa.
dominazione culturale degli americani tende adibafite loro la paternita dello
scenario thinkingallora, che in effetti, condividiamo con loro uieadazione storica
comune. Per aumentare la confusione, c'eé anclattal €he la parola « previsione »
non esiste affatto nel mondo anglosassone, inactuturologia gode di un miglior
favore da parte della stampa che da noi. Oggiadamiforesight o di strategic
prospective (anticipazione al servizio di l'azione). In tutticasi, il concetto di
scenario resta centrale soprattutto come processempre meno come metodo piu
rigoroso e tanto scientifico quanto possibile, care il caso negli Stati Uniti negli
anni 50 e 601 con ricercatori spesso emigrati dalllEuropa sditopulso della
RAND Corporation: Olaf Helmer per il metodo Delphi e Fritz Zwickyempla
costruzione di scenari attraverso l'analisi modaia. All'epoca, Gaston Berger e
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Bertrand de Jouvenel fondavanoHaole francaise de prospectjved il Piano in
Francia era un « ardente obbligazione ». Il puntitnmante di questo periodo di
fiducia nella societa post-industriale & stato ldblgicazione del libro di Jantsch
(1967).

La Scuola francese di previsione ha soltanto mamberviva, quindi
sviluppato, quest'eredita di metodi cartesiani allandei sistemi che si deve alla
RAND Corporationaggiungendo un serio complemento di visione ctogiobale e
volontaristica.

La guerra del Vietham ha avuto come conseguenzasfithacia profonda
riguardo ai metodi razionali d'analisi dei sistegli: americani hanno fallito nella
loro volonta di analizzare scientificamente i catiffHanno gettato il bambino dei
metodi con I' acqua sporca. A partire da questo emmsi puo datare un certo
arretramento della razionalita negli Stati Unianino cessato di credere agli approcci
scientifici di cadere in un altro eccesso, che if@iva l'intuizione, o addirittura
I'irrazionale. Atteggiamento che «il pensieroNew Ageillustra molto bene. La
deriva del mondo anglosassone riduce la previsiohessere soltanto deBoenario
entertainementSecondo me, mettere assieme alcuni intellettlsdi giocheranno a
farsi piacere — e paura — attorno ad un conceticyan basta a pilotare una ricerca: &
dell'intrattenimento, nel senso pascaliano del itggmin termini di contenuto, cio da
un approccio molto riduttore, molto spesso dicottmmdove I'avvenire si declina in
un codice binario con un mondo ridotto a due igoteslizzate o no, e dunque a
quattro scenari. Scientificamente, si € molto viaha mistificazione. Soprattutto
guando si comunica facendo credere al mondo imteeda strategia di questo o quel
grande gruppo é stata chiarita da questi scenariiadconoscenza, Shell ha costruito
scenari sulle tecnologie dellinformazione e dalamunicazione, ma non ha mai
investito un dollaro in questo settore. &cenario buildingé diventato, nella pratica
americana, un affare proficuo. Il processo di sgiene previsionale partecipativa e
positivo in sé; ma & soprattutto utile per la sy&, se ci si vuole porre le vere
questioni, che non possono essere ridotte a degseze scelte per effeto di moda.

D'altra parte, nelle imprese, &enario buildinge uno strumento eccellente
di management partecipativo, capace di implicarei ogorsa umana. Se non é
possibile far riflettere le persone sulle scelt@ategiche della loro impresa — che
rimangono confidenziali — almeno e possibile faiflettere sugli aspetti ambientali
che condizionano queste scelte. In una struttuoa, sono soltanto i quadri che
dovrebbero mobilitare quest'approccio, ma la bdsssa. Alla Renault, abbiamo
coinvolto, nel 1983, 3000 persone in processo eNiprone intitolataMides Questo
processo € stato applicato con successo ancherrdorie come in occasione
dell'esercizio « Paesi Baschi 2010 », ad esemmigi Capprendimento collettivo fa
parte integrante dédnowledge managemeiMa, in termini di management, cio’ che
conta, e limplicazione. Un proverbio americanceaffa che ¢he reward is the
journey» : la ricompensa, e il viaggio. Il cammino é tmpgo — essendo lo scopo un
pretesto al percorso collettivo, al vissuto comedeai legami che si creano tra i
partecipanti.

Infine per terminare con questa domanda, io ria@idehe sono gli
anglosassoni stessi che parlano Brench schoola Prospective ».
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Philippe Durance: L’avvenire essendo cio che e, costituito priatipente
d’incertezza, la previsione come si smarca daliarflogia ?

Michel Godet: La futurologia pretende d’essere una scienzfadeenire
come la storia sarebbe la scienza del passato.eAsehsi riscrive senza posa la
storia, poiché il passato e tanto molteplice ertocguanto il futuro, resta il fatto che
il passato € veramente passato. In compenso, hirevé una pagina quasi bianca
che rimane da scrivere. L’'avvenire € aperto e tusldorma di predizione e
un’impostura. Per la previsione, I'avvenire € itfo della volonta, il sogno feconda
la realta e l'azione e orientata verso un futursiddzato. L'azione che non ha uno
scopo non ha senso.

| determinismi di qualsiasi tipo non resistono alkterminazione e al caso,
come lo diceva Berger, favoriscono soltanto le mbah preparate. Quando avete
dei progetti, siete giovani e vivi.

Per fortuna che l'avvenire e aperto e incerto. Umndo certo e
completamente prevedibile sarebbe invivibile. Seegg dirvi il giorno, l'ora e le
circostanze della vostra morte, non stareste deavistarmi con malizia. Tuttavia, il
conto alla rovescia € cominciato ed ogni minutswis € un minuto in meno da
vivere... é del resto anche un minuto in piu. Comgeta ora perché non c'e felicita
possibile senza incertezza: l'incertezza ¢ la Mtaertezza c'é la morte.

Philippe Durance: Per terminare, in previsione quali piste di me@edarebbe
a dei giovani ricercatori ?

Michel Godet: Ci sono molti temi di ricerca potenziali! Comiamo con i
piu duri: il riavvicinamento tra la teoria dei gloced il gioco strategico degli attori,
iniziato a suo tempo da Frangois Bourse, o anaftedrazione agli strumenti della
previsione delle tecniche di ricerca operativa ig, ip generale, della matematica
(diagonalizzazione, valori propri, sistemi a numdrancognite superiore al numero
di equazioni, frattali, teorie dei grafi, ecc.).

In un settore piu «mollo », c'é lintegrazione lelescienze cognitive,
dell'apprendimento organizzativo, sulla scia deotadi Bootz (2001).

Infine, non dimentichiamo di ritornare all'esseteid QO0, la dimensione che
permette agli scenari di trasformarsi in progsdttiegame tra l'individuale ed il
collettivo... cio che fa prevalere il futuro auspmaCio che dovrebbe portare ad
avvicinare la previsione alla psicoterapia e aflicanalisi.

Last but not leastbisognerebbe soprattutto avvicinare storia eipi@we. |l
passato € tanto molteplice, incerto e controvetsamty il futuro. Condiziona con la
sua eredita, il presente come il futuro. La stogiagsto romanzo vero di cui parla
Paul Veyne, si riscrive in modo permanente in faneidelle necessita del presente.
Cosli, la questione del cambiamento climatico prealtie prospettive quando si
interroga il passato, come lo ha fatto Roy Ladug#a suaHistoire des climatsSe
I'ambizione della previsione € di illuminare l'azéo presente alla luce dei futuri
possibili, quella della storia € di fare allo steesodo, ma alla luce dei futuri passati.

Ma, in definitiva, la buona previsione non é quellee si realizza ma quella
che conduce all'azione. E il motivo per cui norrafliegro di vedere alcune dei miei
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anticipazioni passate verificardii come la penuria di professionisti ed il
sovrabbondanza di diplomi, lo spreco dell'energ@nemica, linsostenibile
sviluppo sostenibile in un'’Europa in declino denafigo,... Non c’e altra ricchezza
che quella di avere uomini istruiti, realizzati ertatori di progetti in una societa di
fiducia. Se e sempre possibile dare un senso ailarip vita costruendo progetti per
I'avvenire, € piu difficile riuscirvi in una sociedi diffidenza, in cui la qualita di vita
e deteriorata dall'assenza di coesione social#'awtaento delle incivilta.

Esprimo il desiderio che i giovani ricercatori thow delle soluzioni concrete
perché I'Europa riesca a integrare armoniosamentelioni di emigranti che si
rivolgeranno ad essa e di cui, ad ogni modo, essa laisogno, e che i politici
abbiano il coraggio del buon senso di applicatiestdlizioni.
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PROSPECTIVE « INNOVATION « STRATEGIE - ORGANISATION

M a s e & Breie e At

Professionnels et jeunes dipldbmeés, vous étes intéressés par

la prospective et ses méthodes,

la gestion de l'innovation,

le management stratégique,

les stratégies d'organisation,

la prospective de I'environnement et du développement durable,
la prospective territoriale,

la découverte des grandes tendances de 'avenir.

[ Rejoignez I’'équipe du LIPSOR autour des professeurs
Marc Giget, Michel Godet et Yvon Pesqueux pour suivre,
en cours hors temps de travail, des enseignements de
haut niveau (3¢ cycle), Master (M2) et Doctorat en sciences
de gestion, mention “Management”, spécialité
“Prospective, innovation, stratégie et organisation”.

| Cours d’octobre a juin. Inscription en septembre.

Pour en savoir plus :

Chaire de prospective stratégique

2, rue Conté — Acces 37.2.56

75003 — Paris

Tel. : 01 40 27 25 30

Fax : 0140 27 27 43

www.laprospective.fr

Email : sec.prospective@cnam.fr
jean-jacques.perseil@cnam.fr

\
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II Circolo degli Imprenditori del Futuro

Il Circolo degli Imprenditori del Futuro, creato nel 2003, comprende piu d’una
quarantina di membri, rappresentati dal loro proprio logo che appare sistematicamente
e da accesso al loro proprio sito Internet : www.laprospective.fr/cercle.

Il Citcolo ha come obiettivo principale quello di pensare e agire diveramente
contribuendo alla societa della conoscenza e sostenendo tanto 'imprenditoria quanto le
iniziative locali di sviluppo.
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