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EL AFAN DE LOS HUMANOS POR CONSEGUIR ADIVINAR EL FUTURO PARA TOMAR
MEJOR SUS DECISIONES EN EL PRESENTE ES TAN VIEJO COMO EL PASO A LA RE-
FLEXION DE LA ESPECIE. UNAS VECES CONTEMPLANDO LAS ESTRELLAS, OTRAS,

rebuscando en las entrafias de un ave
muerta, los hombres primitivos intentaban
prever cudles de sus acciones iban a ser
gratas a los dioses y cudles iban a desen-
cadenar su furia.

En las antiguas civilizaciones, el de la pro-
fecia era el mas preciado de los dones, y
los profetas se convertian con cierta facili-
dad en dirigentes, puesto que eran quienes
mejor podian tomar decisiones acertadas
compatibles con lo que les habia sido reve-
lado sobre el porvenir. Generales y politi-
cos acudian al ordculo de Delfos para con-
sultarle antes de iniciar sus empresas.

Mas recientemente, Nostradamus puso en
sus versos tal capacidad de adivinacion que
todavia hoy centenares de millares de bue-
nas almas se aterrorizan especulando sobre
lo que queda hasta el fin del mundo. Y
también en la actualidad, los horéscopos
son las paginas mas leidas de las revistas, y
videntes de todo tipo se hacen de oro facili-
tando visiones de futuro a esa creciente
fraccion de la humanidad que parece haber
puesto todo su empeno en huir desespera-
damente de la racionalidad.

La prospectiva no tiene nada que ver con
todo esto, y, por otra parte, es mucho mas

reciente. Sin embargo, si que tiene algo en
comun con las viejas tradiciones adivinato-
rias: el objetivo de conocer por donde pue-
de ir el futuro para tomar mejores decisio-
nes en el presente. Lo que sucede es que
para conseguirlo no recurre a la magia, sino
a las opiniones de personas expertas en las
materias de que se trate, expresadas a través
de mecanismos sistematizados de reflexion
colectiva. Son estos mecanismos los que
constituyen las técnicas y metodologias em-
pleadas en prospectiva.

Las técnicas que se utilizan en lo que ac-
tualmente se llama prospectiva (encuestas

[Econowin movsaaL] N.” 342 + 2001 / VI

13



14

J. RODRIGUEZ CORTEZO

DELPHI, construccion de escenarios, etc.)
tienen su origen en la mitad del siglo xx;, y
quienes las emplearon primero fueron
corporaciones norteamericanas que traba-
jaban para el sistema de defensa de ese
pais. Sin embargo, esas mismas herra-
mientas metodologicas fueron enseguida
aplicadas a finalidades comerciales, al
desarrollarse el marketing como elemento
fundamental de la competitividad y super-
vivencia de las empresas.

Igualmente han sido ampliamente emplea-
das en sociologia y otras areas de conoci-
miento, y ha sido frecuente que muchos
paises hayan creado entidades especifica-
mente dedicadas a realizar estudios de
prospectiva sobre diferentes aspectos que
configuran el futuro. Naturalmente, a lo lar-
go de estas décadas uno de esos aspectos
es, no podia ser de otra forma, la evolucion
de la ciencia y la tecnologia, y han sido nu-
merosos los estudios que se han realizado
identificando escenarios de futuro y ten-
dencias previsibles de evolucion en distin-
tos ambitos del conocimiento cientifico-
tecnologico.

En este contexto, lo que aporta de nuevo
la década de los noventa es la intervencion
de los gobiernos, que empiezan a conside-
rar a la prospectiva tecnologica como una
herramienta privilegiada al servicio de la
definicion de sus politicas. La novedad,
pues, reside en el uso que se hace de la
herramienta, no en la naturaleza de la mis-
ma: en el hecho de que los gobiernos ha-
yan decidido asignar recursos de cierta im-
portancia a la realizacion de estudios de
prospectiva tecnologica y a la difusion y
explotacion de los resultados de esos estu-
dios. Dado lo universal del fendmeno en
los Gltimos diez o doce afos, merece la
pena preguntarse de qué se estd hablando.
Es lo que se va a intentar en el presente ar-
ticulo.

CONCEPTO DE PROSPECTIVA

La aplicacion de la prospectiva a los fines
mencionados de apoyo a la definicion de
politicas y a la toma de decisiones, se ex-
plica por el elevado nivel de incertidumbre
en que se realizan estos procesos. Efectiva-

mente, todo cuanto se relaciona con la tec-
nologia, su evolucion a largo plazo y su
aplicacion practica aparece revestido con
el barniz de lo incierto. La globalizacion de
la economia, el ritmo de avance del des-
arrollo tecnologico, el volumen de recur-
sos a invertir en los desarrollos, el acorta-
miento de la vida de los productos, el
protagonismo de los servicios intensivos
en tecnologias de la informacion en la ex-
pansion econdmica y la vulnerabilidad
que rodea al despegue de estos servicios,
por su misma naturaleza, son, todas ellas,
razones que avalan ese nivel de incerti-
dumbre del que se ha hablado, en el que
se toman decisiones que comprometen
grandes volimenes de recursos y de es-
fuerzo humano a largo plazo, con un gran
desconocimiento del marco de situaciones
posibles que se pueden producir cuando
se llegue al final del proceso iniciado. Ese
desconocimiento de los escenarios posi-
bles es precisamente lo que se define co-
mo incertidumbre (ver La prospectiva y la
politica de innovacion», Economia Indus-
trial n.° 331).

Para combatir esta consciencia de preca-
riedad en el conocimiento, se utilizan di-
versas técnicas, que se diferencian entre si
en el horizonte temporal contemplado y
en las bases en que se apoya la percep-
cion de futuro. Se pueden mencionar las
siguientes:

Identificacion de la demanda tecnolo-
gica. Las tecnologias concretas que van a
ser objeto de demanda, y por las que, por
tanto, han de apostar los tomadores de de-
cisiones, se identifican mediante encues-
tas a las empresas usuarias de dichas tec-
nologias. Se trata, pues, de un método
basado en las opiniones de los expertos
empresariales que precisan utilizar 1a tec-
nologia para sus fines industriales, como
un input mas de la produccion. Son, por
su misma naturaleza, proyecciones a pla-
zo mas bien corto.

Vigilancia tecnologica. Bajo este nom-
bre se engloban distintas técnicas, que tie-
nen en comin que se apoyan en la obser-
vacion de acontecimientos relacionados
con la evolucion de la tecnologia, general-
mente en entornos de aplicacion muy de-
finidos. Estos acontecimientos suelen ser
patentes registradas, anuncios y presen-

cias en ferias y congresos, noticias relacio-
nadas con el avance tecnoldgico o con la
aparicién de productos industriales, etc.
La vigilancia tecnoldgica manifiesta su ma-
yor utilidad a la escala de las empresas.

Prevision tecnologica. La prevision a
medio y largo plazo de la evolucion de las
tecnologias consiste en la descripcion de
las expectativas logicas de desarrollo ba-
sadas en los estudios de expertos tecndlo-
gos, que se apoyan en su profundo cono-
cimiento del nivel de desarrollo actual y
de los proyectos, recursos y lineas de in-
vestigacion existentes o previsibles razo-
nablemente en el futuro.

Prospectiva. La prospectiva se basa tam-
bién en las opiniones de expertos, pero, a
diferencia de la prevision, no se apoya en
estudios técnicos de proyeccion del pre-
sente hacia el futuro en un plano estricta-
mente cientifico-tecnologico, sino que re-
caba pareceres de personas de diferentes
areas de conocimiento y sitGa sus aproxi-
maciones a la evolucion de la tecnologia
en el marco de la evolucion econémica y
social.

Segln la OCDE, la prospectiva consiste
en «entativas sistematicas para observar a
largo plazo el futuro de la ciencia, la tec-
nologia, la economia y la sociedad, con
el proposito de identificar las tecnologias
emergentes que probablemente produz-
can los mayores beneficios econdmicos y
sociales».

Como se ve en esta definicion, es consus-
tancial con el concepto de prospectiva la
aplicacion de la tecnologia y su encarna-
cién en «beneficios econdémicos y socia-
les. Nada mas lejano a los criterios de la
ciencia por la ciencia y a la valoracion del
conocimiento desarrollado sin atender a
su aplicacion. La prospectiva es, por su
propia naturaleza, una disciplina social;
también lo es por la forma en que se apli-
ca. Efectivamente, se ha dicho que son
dentativas sistematicas, que deben impli-
car a la mayor cantidad de expertos posi-
ble, y hacerlo de una forma sistematizada,
aplicando metodologias predefinidas. En
otras palabras, se trata de un trabajo colec-
tivo, que adquiere su valor cuanto mayor
es el nimero y variedad de los expertos
implicados, y que se realiza metddicamen-
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te. Sin estas caracteristicas, no se esta ha-
blando de prospectiva, sino de otra cosa.

Al ser una técnica participativa, es tam-
bién una técnica integradora. Los diver-
sos actores que colaboran en un ejercicio
de prospectiva intercambian conocimien-
tos y posiciones, y se esfuerzan en llegar
a consensos que luego les obligan a to-
dos. Se ha podido, con justicia, decir que
el proceso (la dinimica de reflexion colec-
tiva y negociacion de consensos sobre las
diferentes visiones del futuro) es tan im-
portante en estos casos como el producto
(el informe final).

A ello se refiere la conocida regla de las
cinco Cs, que es considerada la base de la
cultura de la prospectiva, y con la que se
resume el efecto vertebrador que un ejer-
cicio de prospectiva tiene sobre los agen-
tes del sistema nacional de innovacion.
Segln esta regla, tal efecto se manifiesta
en las siguientes formas:

Comunicacion entre diferentes actores
del sistema de I+DT. En condiciones nor-
males esta comunicacion muchas veces
no se produce, o no con la fluidez desea-
ble.

Concentracion en el largo plazo, mientras
se estd atendiendo a las tareas de la pros-
pectiva.

Coordinacion de acciones y politicas con-
juntas.

Consenso sobre prioridades y vision com-
partida del futuro. La obtencion de con-
senso sobre las proyecciones de futuro,
no importa que el consenso sea de mini-
mos, es el objeto de las metodologias em-
pleadas en prospectiva.

Compromiso con los resultados obtenidos
y los objetivos a alcanzar.

Como resumen de esta aproximacion al
concepto de prospectiva tecnologica, se
menciona a continuacion qué es lo que
aporta o puede aportar:

1| Desarrolla visiones de futuro sobre tec-
nologias y aspectos clave del desarrollo.

2] Proporciona fuentes de conocimiento.

3] Posibilita el didlogo entre actores.

4] Fomenta la creacion de redes de cola-
boracion.

5] Proporciona informacion para el desa-
rrollo de politicas tecnologicas.

6| Moviliza un amplio colectivo y le obli-
ga a reflexionar sobre el futuro.

En pocas palabras: reduce el nivel de in-
certidumbre, mejora el conocimiento y fa-
cilita la interaccion y la comunicacion en-
tre los agentes del sistema nacional de
innovacion.

METODOLOGIAS

Las metodologias utilizadas para realizar
trabajos de prospectiva son variadas, pero
todas tienen como objeto sistematizar la
reflexion colectiva, que es la base del pro-
ceso, y facilitar la consecucion de consen-
sos. Para ello se apoyan en tres principios:
la creatividad, el conocimiento y la inter-
accion. En el extremo, la creatividad lleva-
ria a la literatura de ciencia ficcion; el co-
nocimiento, a estudios de proyeccion de
futuro estrictamente cientificos, y la inter-
accion, a reuniones en régimen de brain-
storming. La combinacion de los tres valo-
res mencionados, sin embargo, permite

desarrollar unos métodos de trabajo que
conducen a resultados tan alejados de la
ciencia ficcion como de la extrapolacion
cientifica.

Las metodologias mas empleadas en pros-
pectiva son las que se describen somera-
mente en las lineas que siguen: paneles de
expertos, encuestas Delphi, identificacion
de tecnologias criticas y construccion de
escenarios. Sin embargo, la primera obser-
vacion que resulta necesario hacer es que,
casi siempre, lo que se utiliza son combi-
naciones de estas metodologias. Lo habi-
tual es que la fase preparatoria de una en-
cuesta Delphi la realice un panel de
expertos, y no pocas veces, los resultados
de una encuesta de este tipo sirven de ba-
se para un proceso de construccion de es-
cenarios. Asi, una caracteristica de los res-
ponsables de un ejercicio de prospectiva,
sobre todo si éste reviste una cierta com-
plejidad y diversificacion de dmbitos te-
miticos, es la flexibilidad metodologica, lo
que siempre ha de ser compatible con el
rigor a la hora de aplicar un método con-
creto.

PANELES DE EXPERTOS

Los paneles se suelen constituir alrededor
de un area tematica. En los ejercicios am-
plios de prospectiva (por ejemplo, a nivel
nacional), las areas tematicas son varias, y
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asi ocurre también con los paneles. En
la composicion de éstos, que no deben
tener mis de diez o quince miembros, se
ha de buscar el equilibrio de origenes
profesionales entre ellos (procedencia de
la empresa, del mundo académico, de la
administracion, o, en su caso, tecn6logos,
economistas y socitlogos, etc.).

I[gualmente es importante garantizar un
minimo equilibrio en razén del sexo,
edad, origen geogrifico, etc. Ha de tener-
se en cuenta que el principal peligro que
se cierne sobre la actividad de un panel
de expertos es que se produzca una ex-
cesiva identificacion cultural o de intere-
ses entre sus miembros, lo que constituye
un factor esterilizador de los resultados a
conseguir.

Un posible esquema de trabajo para un pa-
nel de expertos es el siguiente (menciona-
do estrictamente a titulo de ejemplo):

0 Alcance del campo, cuestiones a tratar,
plan de trabajo, metodologia.

0 Recopilacion y andlisis de informacion
internacional. Identificacion de las fuerzas
directoras que influyen en esa drea o sec-
tor.

O Analisis de la posicion del pais: agen-
tes, estructura, competencia, etc.

O Posicion del pais en relacion con el
marco internacional.

0 Vision comin del panel sobre el desa-
rrollo tecnoldgico. Situar esta vision en
relacion con: sistema educativo, I+D,
capacidad industrial, marco legal y regla-
mentario, financiacion, etc.

O Informe final: vision de futuro y pro-
puesta de prioridades.

Cuando funcionen varios paneles en para-
lelo, es necesario organizar reuniones pe-
riddicas entre los responsables de los mis-
mos para garantizar la  coherencia
metodologica y evitar la dispersion temati-
cay la pérdida de vista de los objetivos co-
munes. Y esto, que parece de sentido co-
min, es uno de los aspectos mas criticos
del ejercicio.

EL METODO DELPHI

Es, sin duda, la mds empleada de las me-
todologias. Se le ha definido como «wna
herramienta para encontrar ideas, formar
opiniones y realizar pron6sticos de futu-
ro». No se debe olvidar, sin embargo, que
es solo un instrumento y no es licito con-
fundir la prospectiva con él. Como es sa-
bido, consiste en la preparacion de unos
cuestionarios compuestos por un conjun-
to de hipdtesis de futuro que son valora-
das por expertos en funcién de unas va-
riables predeterminadas (variables del
tipo: plazo de materializacion de la hipo-
tesis, grado de importancia de la misma,
influencia de su materializacion desde di-
ferentes puntos de vista, etc.).

Una vez procesadas estadisticamente las
respuestas, son enviadas, por segunda vez,
a los que han respondido, para que, a la luz
de las respuestas de la mayorfa consideren
si desean, o no, revisar su opinion. Luego
son procesados los resultados de la segun-
da vuelta, y se procede de la misma manera
para una tercera vuelta, si la hubiere. Lo
mas frecuente es trabajar a dos vueltas Gni-
camente. Aun asi, el método Delphi es cos-
t0s0 en tiempo y en recursos.

Las grandes ventajas son: el anonimato
que garantiza a los encuestados; la reite-
racion, que permite a éstos reconsiderar
sus opiniones, siendo por tanto un me-
canismo propiciador de consenso, y la
presentacion estadistica aséptica de sus
resultados, que impide que éstos aparez-
can deformados por juicios de valor.

Entre los inconvenientes ya se ha mencio-
nado el coste. Ademds ha de tenerse en
cuenta que la identificacion de los temas o
hipdtesis a evaluar es un elemento critico
y muy complejo, ya que la validez de un
DELPHI depende de lo razonables e inteli-
gentes que sean tales hipotesis. Es habi-
tual que, para elaborar y redactar estas hi-
potesis se constituya un panel de expertos
altamente cualificados. Por otra parte, los
resultados del Delphi no son el final del
estudio, sino el comienzo de un proceso
de analisis, discusion y difusion.

En resumen, las etapas de una encuesta
Delphi son las que aparecen en el siguien-
te esquema:

B Identificacion del objeto del estudio:
drea tematica, horizonte temporal, objeti-
vos perseguidos, etc.

® Formulacion de las hipotesis o temas a
valorar.

B Definicion de las variables de valora-
cion: plazo en que se materializara la
hipdtesis, grado de importancia, posicion
del pais en relacion con ella, obsticulos a
su realizacion, etc.

B Primera ronda: envio de cuestionarios,
recepcion de respuestas, tratamiento esta-
distico.

B Segunda ronda: envio de cuestionarios
a cada encuestado de la primera ronda
con los resultados generales y sus propias
respuestas, para que las reconsidere si lo
cree conveniente. Tratamiento estadistico
de las respuestas finales.

B Analisis de los resultados.

No hace falta insistir en que este proceso
consume bastante tiempo. Por otra parte,
este método es el que permite movilizar
un mayor nimero de opiniones de exper-
tos, lo que conduce también a una tltima
consideracion de tipo practico. Los resul-
tados de un DELPHI se reconocen como
vélidos cuando estan apoyados en no me-
nos de treinta encuestas respondidas; pe-
ro, como es 16gico, dado lo laborioso y
comprometido de responder a ellas, la
mayor parte de los encuestados primitiva-
mente no lo hacen, reputindose como un
éxito satisfactorio que el indice de res-
puesta se sitie entre el 30% y el 35% de las
encuestas enviadas. Ello conduce a la con-
clusion de que un DELPHI s6lo tiene sen-
tido si la poblacion a consultar consta al
menos de cien expertos. Esta reflexion de-
be ser incorporada a la planificacion de
los ejercicios de prospectiva a la hora de
decidir las metodologias a emplear.

LAS TECNOLOGIAS CRITICAS

Consiste en la elaboracion de listas de tec-
nologias que se consideran criticas para la
evolucion de una sociedad determinada.
Ha sido el método elegido por Francia pa-
ra realizar sus dos ejercicios de prospecti-
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va de 1995 y 2000, también se ha utilizado
mucho para estudios de areas temdticas
concretas en EEUU y otros paises. El mé-
todo, en esencia, combina el anilisis de
las necesidades tecnologicas del mercado
Market Pull con la dindmica propia del
progreso cientifico y tecnoldgico Techno-
logy Push. Para ello se constituyen diver-
sos paneles de expertos que van prepa-
rando, desde puntos de vista especificos
asociados con estas dos dimensiones, lis-
tas de tecnologias.

Después, estas listas son armonizadas y
fusionadas, hasta llegar a una final. Todo
este proceso se desarrolla siguiendo es-
quemas similares al siguiente:

1| Establecimiento de los criterios de se-
leccion de las tecnologias, como pueden
ser: mercados de referencia, impacto so-
bre el comercio exterior, aceptabilidad so-
cial, riesgo de dependencia del exterior,
etcétera.

2] Constitucion de grupos de expertos al-
rededor de areas temdticas asociadas con
las dos dimensiones mencionadas, Market
Pull'y Technology Push. A titulo de ejem-
plo, respecto a las primeras, las areas a
considerar pueden ser del tipo de salud y
medioambiente, sistemas de transporte,
etc. En cuanto a las areas derivadas de la
presion de la tecnologia, pueden ser tec-
nologias de la informacion y las comuni-
caciones, ciencias de la vida, materiales,
etcétera.

3] Cada grupo o panel prepara una lista
de tecnologias utilizando los criterios de
seleccion  establecidos, justificando la
eleccion, analizando el impacto global so-
bre la competitividad de cada tecnologia y
jerarquizandolas.

4] Un comité director armoniza y fusiona
las listas de los distintos grupos, aplicando
criterios de coherencia basados en la eva-
luacion de la posicion del pais. Se recurre
para ello a puntos de vista industriales y
cientificos, investigacion bibliografica,
bancos de datos de patentes, informes ad
hoc, etc. Como consecuencia, se obtiene
una Unica lista jerarquizada y reducida.

5| ElGltimo paso es seleccionar las tecno-
logias criticas dentro de esa lista final. Ha

de tenerse en cuenta que el concepto de
«ecnologia critica» es relativo y solo tiene
sentido en funcién de un pais concreto
y/o de un proyecto estratégico relaciona-
do con su posicion competitiva. Asi, 1a se-
leccion final de tecnologias se hace en
funcion de dos dimensiones: el atractivo
de la tecnologia, medido por factores co-
mo mercados reales o potenciales que
abre, contribucion a las necesidades na-
cionales, capacidad de difusion de la tec-
nologia..., y posicion del pais frente a ella,
medida por factores como la capacidad in-
dustrial y cientifica, dominio de la tecnolo-
gia en cuestion, alianzas, capacidad para
ponerla en valor (mercados, financiacion,
etcétera).

0] La lista final de tecnologias criticas con-
viene que sea presentada asociando cada
tecnologia a sus actores de éxito», como
son la existencia de empresas lideres rela-
cionadas con ella, posibilidad de alianzas,
aceptabilidad social, u otros similares.

CONSTRUCCION DE ESCENARIOS

Los escenarios son guiones que descri-
ben caminos alternativos hacia un futuro
posible apoyado en hipdtesis razonables.
Son construcciones intelectuales que
ayudan a comprender lo que puede ocu-
rrir, no lo que va a ocurrir, ni lo que de-
be ocurrir, ni lo que la gente quiere que

ocurra. Es importante aclarar esto desde
el principio, porque a veces se ven las
técnicas de escenarios empleadas para
dibujar un futuro probable, pricticamen-
te sin alternativas, cuando estas técnicas
para lo que deben servir es para dibujar
alternativas posibles e identificar los
acontecimientos en el tiempo (indicado-
res), que permiten entender cudl de esas
alternativas se va convirtiendo en mds
probable.

Un esquema simplificado del proceso de
construccion de escenarios es el siguiente:

1| Centrar el marco de las decisiones es-
tratégicas a cuyo servicio se desarrolla el
proceso (fijar objetivos).

2| Identificar las fuerzas directoras en re-
lacion con dicho marco. Se habla de «ani-
lisis STEEPV», aludiendo a que, esas fuer-
zas directoras» pueden ser de naturaleza
social, tecnoldgica, econdmica, ecologica,
politica o valores.

3| Identificar factores influyentes que se
pueden extraer, por ejemplo, de los resul-
tados de una encuesta DELPHI.

4| Aplicar a estos factores un andlisis im-
portancia/incertidumbre, de forma que
sean seleccionados aquéllos revestidos de
mayor importancia y mas elevado nivel de
incertidumbre sobre su desarrollo.
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5| La combinacion de estos factores es la
que permite describir dos o tres escena-
rios alternativos.

0] Desarrollar, relaciondndolas entre s,
las secuencias de acontecimientos que
conducen a uno u a otro de los escena-
rios. Asi serd posible identificar los dndica-
dores» que senalan en el tiempo el acerca-
miento o alejamiento a cada escenario
posible.

7] Como conclusion, se ha de escribir ca-
da escenario en forma esquematica, asig-
narle un nombre e identificar las amena-
zas y oportunidades que afectan a su
probabilidad de realizacion, asi como los
indicadores que permiten percibir su cer-
cania.

Los escenarios asi construidos (que no de-
ben ser, como ya se ha dicho, mas de tres
0, como maximo, cuatro) han de cumplir
con unos criterios, que en realidad permi-
ten fijarse en cudles de los posibles van a
ser mas Utiles: han de ser plausibles (no se
trata de hacer ciencia ficcion); estructural-
mente diferentes entre si, de forma que lo
que los distinga a unos de otros no sea el
valor de alguna variable poco relevante;
internamente consistentes, Gtiles para ayu-
dar a la toma de decisiones (que, en defi-
nitiva, es lo que justifica todo cuanto se es-
td diciendo), y, finalmente, desafiantes
respecto a la vision tradicional del futuro.

DESARROLLO DE UN
PROCESO DE PROSPECTIVA

En un ejercicio de prospectiva tecnologica
se distinguen tres etapas bien diferencia-
das: la previa, denominada preprospecti-
va, en la que, partiendo de la decision po-
litica de abordar el ejercicio, se han de fijar
los objetivos, dreas temdticas, agentes eje-
cutores, metodologias, horizonte tempo-
ral, etc.; la realizacion de los estudios de
prospectiva propiamente dichos, y la fase
que suele llamarse post-prospectiva, de
explotacion de los estudios, elaboracion
de recomendaciones, difusion, etc.

Antes de entrar en la descripcion de todas

ellas es preciso advertir que las fases pre-
via y posterior requieren tanta atencion y

recursos como la ejecucion de los estu-
dios, y que especialmente la primera fase
es determinante para el éxito del proceso.

Las primeras caracteristicas de un ejercicio
de prospectiva son su dmbito geografico
(regional, nacional, supranacional), su
orientacion (predominantemente econé-
mica, social o cientifica) y su alcance (glo-
bal o sectorial). En realidad, suelen ser
consecuencias directas de cudl sea el 6rga-
no institucional que ha tomado la iniciati-
va. Sin embargo, estas cuestiones institu-
cionales previas no son secundarias: una
vez que alguna entidad de la administra-
cién ha asumido el liderazgo del proceso,
puede ocurrir, 0 no, que se garantice la in-
tegracion de opiniones e intereses de
otros drganos y del sector privado, y el
que se haga de una manera o de otra, es
determinante para que los resultados de
los trabajos emprendidos sean finalmente
aceptados y utiles para el conjunto de la
sociedad.

La definicion de objetivos es el punto de
partida real, como en todo proyecto. En
este caso ha de tenerse claro cudles son
las prioridades, porque ello afecta muy di-
rectamente a la configuracion del ejerci-
cio. La primera cuestion a dilucidar es si
prevalecen criterios de adquisicion de co-
nocimiento, de competitividad industrial o
de satisfaccion social.

En estas tres grandes orientaciones pueden
englobarse, en rigor, casi todos los ejerci-
cios de prospectiva realizados en los distin-
tos paises, pero las opciones son muy dife-
rentes entre si, y condicionan también la
forma de hacer las cosas. Otros dos aspec-
tos vinculados a la definicion de objetivos
que han de clarificarse a priori son los si-
guientes: @) si es importante dar continui-
dad a los trabajos, en cuyo caso se contem-
pla a medio plazo una entidad dedicada a
ello, o bien si se trata de una operacion
puntual en el tiempo, y b) a qué nivel de
detalle se quiere llegar, lo que condiciona
los contenidos de las hipotesis a elaborar y
los petfiles de los expertos a movilizar.

Los objetivos determinan, a su vez, la deli-
mitacion de dreas tematicas a abordar. En
primer lugar, si se va a realizar un trata-
miento conjunto (de tipo global) o espe-
cializado. Y, en este Gltimo caso, si los ele-

mentos de diferenciacion van a ser las are-
as de conocimiento o los sectores produc-
tivos. En cualquier caso, si se van a abor-
dar estudios por dreas o sectores, habrin
de seleccionarse en qué dreas o sectores
se va a hacer, de acuerdo con criterios lo
mas objetivos posibles, a no ser que la de-
cision politica inicial ya incluya este tipo
de decisiones.

Entre los criterios de seleccion que podrian
emplearse, se pueden mencionar los si-
guientes: peso en la formacion del pro-
ducto interior bruto y en la generacion de
empleo (que serfan criterios aplicables a
sectores productivos), y horizontalidad en
la aplicacion, contribucion a la calidad de
vida o consideraciones estratégicas (que
serfan mas aplicables a dreas de conoci-
miento). Criterios de este tipo u otros simi-
lares permitirdn objetivizar, en lo posible,
la seleccion de dreas temdticas, que por
otra parte, en general depararin pocas
sorpresas a los conocedores de la realidad
socio-econémica de cada pais.

El siguiente paso a dar es definir la estruc-
tura operativa con la que se va a realizar
el ejercicio. Hay, por supuesto, una direc-
cion politica, que reside en la Administra-
cion, y de la que ya se ha insinuado que
deberi integrar las necesidades e intereses
de diferentes 6rganos de la misma, lo que
no siempre ocurre. En bastantes paises,
uno de los obstaculos que se oponen a un
adecuado aprovechamiento de las posibi-
lidades que ofrece la prospectiva es la ten-
sion entre 6rganos directivos de la Admi-
nistracion, que han entablado auténticas
batallas campales alrededor de las compe-
tencias en este tema. Y hay que advertir
que, contra lo que pueda parecer, este fe-
noémeno no es privativo de los paises lati-
nos, ni mucho menos.

De todas formas, la direccion politica no
va a intervenir en el dia a dia, que descan-
sa en una direccion operativa, responsa-
ble del ejercicio, y que normalmente no
esta situada en la Administracion, sino en
alguna entidad profesional privada a la
que se encomienda este trabajo. Si se va a
actuar en distintas 4areas temdaticas, como
es frecuente, se suele encargar de los tra-
bajos relacionados con cada drea un agen-
te (entidad o persona), buen conocedor
del area, seleccionado cuidadosamente en
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funcion de sus habilidades e integracion
en el sector. No hay que olvidar la impor-
tancia de su papel como movilizador, y
que esto exige que sea aceptado por el co-
lectivo profesional al que se dirige.

Es habitual, también, la creacion de un pa-
nel de expertos (o de paneles por dreas)
que apoyen con su conocimiento la activi-
dad de la entidad o persona encargada de
la direccion operativa. Cuando se trabaja
por dreas y funcionan varios paneles de
expertos en paralelo es fundamental po-
ner en marcha mecanismos de coordina-
cién que garanticen la homogeneidad me-
todologica, la fidelidad en plazos vy
recursos a la programacion establecida y
la no desviacion de los objetivos persegui-
dos. En resumen, como se ve, la organiza-
cion exigida es, si no compleja, al menos,
delicada.

Dentro de esta fase de preprospectiva, se
cuenta la eleccion de la metodologia a uti-
lizar, que ha de hacerse en funcion de las
realidades a que se refiere el ejercicio. Por
citar algo muy elemental, ya se ha mencio-
nado que el empleo del método DELPHI,
ademds de costoso y de precisar de una
dedicacion en tiempo cercana al afio, solo
tiene sentido si se puede acceder a una po-
blacion experta del orden del centenar de
personas. No hay espacio ni tiempo aqui
para profundizar en este tipo de considera-
ciones aplicadas a las distintas metodolo-
gias en presencia, pero el lector podra ha-
cerse idea de que no se estd hablando de
nada banal.

El seguimiento de una moda puede llevar
a situaciones casi grotescas, especialmen-
te en colectividades pequenas y en las que
la base industrial y de conocimientos es li-
mitada. Los estudios de prospectiva son,
sin duda, dtiles en todas las latitudes, pero
la forma de hacerlos ha de adaptarse sen-
satamente a las realidades existentes, no
olvidando, por otra parte, la sabia méxima
de que es bueno aprovechar lo que ya han
hecho otros, y que inventar la rueda es un
esfuerzo intelectual meritorio, pero de es-
casa sustancia.

En el caso de que la metodologia elegida
haya sido el Delphi, se plantea la elabora-
cion de hipotesis para los cuestionarios,
que, como ya se ha dicho, es el factor mds
importante del éxito y de la utilidad del

trabajo realizado. Ocurre lo mismo cuan-
do se van a construir escenarios (lo que se
hace frecuentemente con los resultados
del Delphi, como también se ha dicho). Lo
importante no son tanto las técnicas de
discusion, ni mucho menos las habilida-
des estadisticas, como la solidez de las hi-
potesis que alimentan el proceso. Por eso
se ha podido decir, con razén, que la in-
version en tiempo y esfuerzo en esta fase
previa siempre se rentabiliza.

Una vez realizados los estudios, se pasa a
la etapa de posprospectiva, a la que tam-
bién merece la pena dedicar algin co-
mentario. EI mayor riesgo que se corre
cuando se abordan este tipo de aventuras
es que, ya realizados los estudios de pros-
pectiva, aplicando con rigor e inteligencia
las metodologias adecuadas, y después de
haber conseguido movilizar las opiniones
de un sinnimero de expertos de diferen-
tes disciplinas, el resultado de tanto es-
fuerzo se convierta en una publicacion en
gran formato que decore las librerias de
unas docenas de despachos de dirigentes
y politicos, y no sea consultada por nadie.
Y como puede imaginar el lector avisado,
tal peligro dista mucho de ser fruto de la
fantasia del autor.

Lo que se estd llamando (por utilizar la ter-
minologia acufiada en el Reino Unido)
posprospectiva es la fase en que se intenta
evitar ese riesgo, poniendo en explotacion

los resultados de los estudios realizados.
Una primera observacion que cualquiera
harfa es que si esos estudios han sido
abordados como consecuencia de una de-
cision politica, el riesgo de su no utiliza-
cién no deberia existir, puesto que la vo-
luntad politica estarfa presente, esperando
ansiosamente llegar a conclusiones sobre
ellos.

Quien tal dijera, demostrarfa una ingenui-
dad digna de mejor causa, y sobre todo un
notable desconocimiento de las realidades
de la vida, pues pricticamente en ningin
pais se ha producido una situacion pareci-
da. Y, ademas, es 16gico que asi haya sido.
Ha de tenerse en cuenta que las decisiones
sobre abordar estudios de prospectiva se
han producido en el marco de una corrien-
te mundial en el que todos los paises in-
dustrializados lo hacian, y no se puede ol-
vidar la importancia del efecto moda en las
decisiones pablicas. Ademas, los ejercicios
de prospectiva son largos, y desde la deci-
sion de acometerlos hasta la disponibilidad
de los primeros resultados transcurre un es-
pacio de tiempo que, en el mejor de los ca-
s0s, se evalta entre afio y medio y dos afos
y medio. Demasiado para la politica, e in-
cluso para la permanencia de los politicos:
es muy habitual que quienes reciben esos
resultados no sean los mismos que han en-
cargado el inicio de los trabajos, y queden
un poco desconcertados ante esos volime-
nes que muchas veces los autores (la direc-
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cion operativa) no se han molestado en
presentar en una forma minimamente
atractiva y digerible para quien no es, ni tie-
ne por qué ser, experto en las tecnologias
objeto de andlisis.

La posprospectiva tiene, pues, como objeti-
vo conseguir una utilizacion amplia y efec-
tiva de los resultados conseguidos, para lo
cual se hacen necesarias actividades de dis-
tinto tipo: en primer lugar, extraer de los
estudios realizados una informacion accesi-
ble y directa para quienes toman decisio-
nes en el sector pablico o en las empresas,
sin que por eso se pierda el necesario rigor.
Complementariamente, proceder a la difu-
sion de esos resultados, de forma que lle-
guen a toda la sociedad y promuevan la
discusion y la reflexion entre todos los
agentes a los que puedan afectar.

Todo ello da lugar a la creacion de talleres
de profundizacion, encargados de extraer
conclusiones, identificar grandes tenden-
cias de evolucion, proponer recomendacio-
nes, instrumentar sistemas de seguimiento,
etc. Ademds, obliga a la organizacion res-
ponsable de las tareas de prospectiva a con-
vertirse en una maquina de comunicacion
eficiente, capaz de sostener acciones del
tipo de las siguientes: publicacion de los
estudios, boletines periddicos, publicacio-
nes ligeras de difusion de aspectos parcia-
les o sectoriales de los resultados, mante-
nimiento de una web eficiente, actos de
presentacion, seminarios, participacion en
congresos, proyeccion en los medios de
comunicacion, etc.

En conclusion, no parece haberse faltado
a la verdad al decir que las fases prepara-
toria y posterior a la realizacion de los es-
tudios de prospectiva exigen una atencion
especial y una elevada dedicacion de re-
cursos, esfuerzo y tiempo.

A MODO DE CONCLUSION

Para terminar estas lineas puede ser atil
recordar algunos aspectos que han sido
comentados en ellas y que deben conside-
rarse cuestiones determinantes de c6mo
se va a desarrollar un ejercicio de prospec-
tiva y cudles van a ser sus consecuencias.
No son exhaustivas (hay otros muchos as-
pectos importantes a considerar), pero si
exigen decisiones que, una vez tomadas,
condicionan fuertemente el discurrir de
las cosas.

B Emprender un ejercicio de prospectiva
a escala nacional o regional es una deci-
sion politica, que debe tomarse al nivel
adecuado y definiendo muy precisamente
los objetivos que se persiguen. <Hacer
prospectiva» no es un objetivo, sino que
ha de tenerse claro para qué.

B La responsabilidad politica recae en el
organismo u organismos publicos que
promueven y vigilan el ejercicio, y su éxito
y aceptacion (es decir, el aprovechamien-
to de sus resultados) dependerdn, en gran
medida, de que estén adecuadamente
relacionados con el proceso todos cuantos
deban estarlo.

B La eleccion de la entidad operativa eje-
cutora de los trabajos es otra decision cri-
tica; no es lo mismo apoyarse en empresas
consultoras, que en centros tecnolégicos.
Igualmente critica es la eleccion de las

entidades colaboradoras cuando se va a
trabajar en red para atender especializada-
mente a diferentes sectores o dreas temati-
cas, y la instrumentacion de las relaciones
entre ellas y de los mecanismos de coordi-
nacion.

B Qué dreas temdticas (y cudles no) van a
ser objeto de andlisis prospectivo condi-
ciona el alcance del ejercicio y muchas
veces a los agentes ejecutores. Estd muy
relacionado con los objetivos propuestos
y con el origen de la iniciativa.

B La metodologia a emplear no es neu-
tral. Influye en los recursos presupuesta-
rios a movilizar y en los plazos, y, a su vez,
estd condicionada por los objetivos perse-
guidos y por condiciones de entorno
(como, por ejemplo, la poblacion experta
accesible).

® Finalmente, los recursos econdmicos
para financiar el ejercicio de prospectiva
son una decision y, al mismo tiempo, una
condicion. Presupuestar adecuadamente,
sobre todo teniendo en cuenta las etapas
de pre y posprospectiva en las que tanto
se ha insistido, no es facil. Y desde luego,
los recursos disponibles determinan el
alcance de los trabajos y la forma de abor-
darlos.

Como siempre, lo Gnico que se estd ha-
ciendo es recordar aquella vieja verdad de
que no se puede subestimar la compleji-
dad de lo que realmente es complejo.
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