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PRÓLOGO 


“La Prospectiva vuelve al CESEDEN”. Esta es la primera idea que me vino a la 

cabeza cuando el general don Jesús Argumosa Pila, jefe de la Escuela de Altos 

Estudios de la Defensa (EALEDE) del Centro Superior de Estudios de la Defensa 

Nacional (CESEDEN), me invitó a dirigir un grupo de trabajo que estudiase la 

viabilidad de organizar en este Centro de Estudios una Unidad de Prospectiva.  

¿Cómo no recordar el que fue famoso Seminario de Prospectiva del CESEDEN en 

los años previos y posteriores inmediatos a la Transición? Baste quizás decir que en 

ese seminario participaron personajes de la vida militar, política y empresarial del 

momento que jugarían un importantísimo papel en aquellas fechas de cambios 

profundos, donde, en expresión de uno de ellos, era necesario, después de sortear 

los escollos que surgían, volver a enderezar la nave de la Nación hacia un punto del 

horizonte, marcado con visión prospectiva. Enumeraré de memoria algunos de 

aquellos componentes del Seminario: Juan Miguel Villar Mir, Leopoldo Calvo Sotelo, 

Alfonso Osorio, Federico Mayor Zaragoza, Andrés Reguera Fajardo, Antonio Barrera 

de Irimo, Ricardo Díaz Hochleitner, Cruz Martínez Esteruelas, etc. Entre los militares 

recuerdo, en primer lugar, el que era el alma del Seminario, el general Cuartero 

Larrea, secretario permanente del Instituto de Estudios Estratégicos, entonces 

encuadrado en el CESEDEN, así como  el mismo director del Centro, el general 

Santiago Díaz de Mendívil, y los generales González del Yerro, Gabeiras, Castro 

Sanmartín, Martínez Jiménez, Fernández Vallespín, etc. Digamos, por último, que 

los entonces Príncipes de España, don Juan Carlos y doña Sofía,  también 

pertenecían a dicho Seminario. La última reunión que contó con su augusta 

presencia tuvo lugar en los jardines de la Zarzuela a principios de julio de 1976, 

siendo ya Reyes de España. 

Esto es ya historia del que fue primer organismo oficial, junto con el Ministerio de 

Educación del momento, en el que se desarrollaron estudios de Prospectiva. Esta 

historia está cargada de anécdotas, que no tengo espacio, ni es ahora la ocasión, de 

comentar. Pero hay aspectos dignos de recuerdo, como es  el que las actividades 

del Seminario fueron siempre presididas por la idea de que, en época de cambio 

profundo, la actitud y los estudios prospectivos proporcionan al decisor criterios para 

la acción que, por sí solo, no puede adquirir. 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

Por otra parte, aquel Seminario dio naturalmente  sus frutos y uno de los más 

importantes fue la creación, por parte del vicepresidente Osorio, del Instituto 

Nacional de Prospectiva. Su primer director fue Jesús Moneo, miembro también del 

Seminario. Buena parte de los estudios realizados por ese Instituto estaban 

relacionados con la Defensa, con participación directa de los Ministerios de  Defensa 

y Exteriores, como el que estudiaba la problemática del “entorno sur de la España 

peninsular”, dirigido por el general Cuartero. El  Instituto fue absorbido, pasados los 

años, por los Gabinetes de Presidencia del Gobierno. 

También se puede considerar cosecha de aquella siembra inicial la incorporación de 

la Prospectiva a planes de estudio avanzados, como es el caso de los impartidos en 

la Escuela de Guerra Naval y en los de posgrado del Instituto General Gutiérrez 

Mellado. Esta enseñanza partía de los conocimientos recogidos, desarrollados y, 

finalmente, emanados del Seminario del  CESEDEN. 

Además, la existencia del Seminario influyó, fundamentalmente a través de la 

metodología en él desarrollada (como el método de los Impactos Cruzados) y luego 

perfeccionada en los Servicios Técnicos del Ministerio y Cuarteles Generales, en 

determinados estudios realizados en el ámbito de nuestros Estados Mayores, como 

el que dirigió el capitán de navío Terán Elices, hoy almirante jefe del Estado Mayor 

Conjunto, en el Estado Mayor de la Armada. 

Posteriormente se crearon organismos en el Ministerio de Defensa, cuya actividad e 

instrumentos de trabajo están directamente relacionados con la Prospectiva. Así 

tenemos la Dirección de Investigación y Análisis (DIVA) del Mando de 

Adiestramiento y Doctrina (MADOC) del Ejército y el Sistema de Observación y 

Prospectiva Tecnológica de la Dirección General de Armamento y Material (DGAM), 

el primero dedicado a la Prospectiva operativa y el segundo, evidentemente, a la 

tecnológica. 

La existencia de los dos Centros citados nos pone de manifiesto la necesidad de la 

existencia de un tercero, para cubrir así los tres campos que normalmente se 

consideran, en los estudios de Prospectiva de Defensa: el tecnológico, el operativo y 

el estratégico. 

Lo dicho, hasta aquí, explica, no sólo la conveniencia de la creación de un grupo de 

trabajo para el estudio de la oportunidad y viabilidad de una Unidad de Prospectiva 



  

 

 

 

 

  

  

 

 

  

 

 

 

 

en el CESEDEN, sino también la composición de dicho grupo. Así, forman parte del 

mismo: 

−	 El coronel don Fernando Cuesta Núñez, jefe del Área de Información y Ayuda a la 

Decisión de la  Subdirección General de Servicios Técnicos y Telecomunicación 

del Ministerio. 

−	 El comandante don Benito Vinuesa Guerrero, investigador de la DIVA del 

MADOC. 

−	 Don Antonio Torres Díaz-Malaguilla, ingeniero de Ingeniería de Sistemas para la 

Defensa de España, directo colaborador en el Sistema de Observación y 

Prospectiva Tecnológica de la DGAM. 

−	 Don Bartolomé Marques Balaguer, ingeniero del Instituto Nacional de Técnica 

Aeroespacial. 

−	 El Comandante don José Ignacio Castro Torres y el capitán de corbeta don Adolfo 

García Quintela, doctorandos por la Universidad a Distancia del  Instituto 

Universitario General Gutiérrez Mellado, con formación, altamente calificada en 

“Prospectiva en los Estudios de Defensa” 

El grupo fue coordinado por su vicepresidente, el coronel don José Luis Orts Palés, 

gran conocedor de la metodología prospectiva y con una importante experiencia en 

dicho campo. 

Por último, hay que añadir las figuras de su secretario, el coronel don Ángel Plaza 

Rodrigo destinado en EALEDE del CESEDEN, y de su presidente, que recayó, como 

ya he mencionado, en mi modesta persona.  

El trabajo realizado se concreta en esta Monografía, que consta de siete capítulos: 

−	 El primero hace referencia a la necesidad de una Unidad de Prospectiva, 

empezando por la definición de Prospectiva y continuando por el análisis de la 

situación actual en Defensa, el apoyo que la Unidad prestaría a la labor del 

CESEDEN, para finalizar con la “definición de la necesidad” manifestada a través 

de una serie de requisitos que la Unidad a crear debe satisfacer. 

−	 El segundo analiza la viabilidad del proyecto, empezando por exponer el criterio 

de validación comparativo a emplear, para  continuar por la exposición de 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                         

     

unidades similares en otros países, las experiencias significativas en el campo de 

la Prospectiva por corrientes de pensamiento, y la relación de centros de 

prospectiva europeos y españoles. 

−	 El tercero se refiere, ya concretamente, a la Unidad de Prospectiva propuesta, su 

organización y funcionamiento: objetivos, dependencia, relaciones funcionales, 

misiones, estructura y funcionamiento. 

−	 El cuarto está dedicado a la metodología, en toda su amplitud y complejidad, 

tratando de exponerla de una manera aclaratoria y agrupando técnicas y métodos 

por su finalidad o fase del proceso del estudio prospectivo. 

−	 El quinto se denomina los escenarios de futuro. Además de presentar el 

fenómeno de la globalización y su impacto militar,  a modo de reflexión, se citan 

posibles situaciones en los tres campos ya citados, el estratégico, el operativo y el 

tecnológico, que podrían ser objeto de análisis prospectivo. Finaliza el capítulo 

con un apartado dedicado a la complejidad y caos en los conflictos, que hemos 

incorporado por su interés de aplicación actual. 

−	 El capítulo sexto es un resumen conceptual, que se ha incorporado para reforzar, 

aclarar y simplificar, en lo posible, la gran carga conceptual que el documento 

aporta. Se hace referencia expresa a: la Prospectiva y la actitud prospectiva, la 

sistémica y el enfoque sistémico, los escenarios y, como última reflexión, la 

estrategia de lo “deseable” como marco de actuación de la Unidad de 

Prospectiva. 

−	 El último capítulo, el séptimo, recoge las fuentes de información detectadas: los 

enlaces a establecer, la bibliografía y las publicaciones, para finalizar con un 

glosario de términos. 

Me resta, en esta introducción a la Monografía, agradecer la confianza depositada, 

por las Jefaturas  del CESEDEN y de la EALEDE, el teniente general Bernal y el 

general de división Argumosa, en el grupo constituido. Esperamos no defraudarles. 

Yo, por mi parte, uno, a las gracias a todos los componentes del grupo por su 

participación, mi admiración y afecto.   

Ricardo Torrón Durán 
General de división (R) 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPITULO PRIMERO 


NECESIDAD DE UNA UNIDAD 
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NECESIDAD DE UNA UNIDAD DE PROSPECTIVA 


Por José Luis Orts Palés 

y Antonio Torres Díaz-Malaguilla 

Introducción 

A modo de introducción, se inicia el presente trabajo exponiendo el alcance de la 

disciplina denominada Prospectiva y de su importancia dentro del ciclo de 

planeamiento, para conseguir y mantener en el futuro, unas Fuerzas Armadas con 

un nivel óptimo de operatividad. 

Los recursos necesarios de personal y material para mantener unas Fuerzas 

Armadas “competitivas” y capaces de enfrentarse a los retos futuros no se pueden 

improvisar. Hay que tener en cuenta que el diseño y construcción de los sistemas de 

armas, la investigación tecnológica y la captación de recursos de personal requieren 

tiempo de maduración, todo ello bajo la presión de un mundo que se encuentra en 

continua evolución.  

Para responder a la pregunta de qué estrategia elegir para satisfacer el objetivo 

inicial es fundamental explorar el futuro. Esto nos permitirá adecuar las estrategias 

para llegar más preparados a ese futuro para hacerle frente; de lo contrario, las 

consecuencias podrían ser nefastas. 

Esta necesidad de “ver el futuro” no es exclusiva del ámbito de la seguridad y 

defensa sino que, actualmente, cualquier empresa con cierta relevancia dispone de 

una oficina o departamento de estrategia encargada de estas actuaciones las cuales 

les hacen ser más competitivos: Ericsson en el área de las telecomunicaciones, 

Shell en el campo de la energía, Indra en el ámbito de la defensa, etc. son algunos 

de los ejemplos más relevantes. 

Sin embargo, esta necesidad de “ver el futuro” presenta, como es lógico, muchas 

dificultades. Para intentar resolver el problema de “ver a largo plazo” existen 

diferentes aproximaciones y una de ellas es la aproximación prospectiva. 

Así, partiendo de la base de que el futuro es imposible de predecir (incontingente), la 

disciplina denominada Prospectiva pretende desentrañar el futuro, es decir, 



  

 

 

 

  

 

 

 

 

 

responder a la pregunta de cuáles van a ser las amenazas del mañana, en sus 

diferentes aspectos, para poder enfrentarlas y conseguir una ventaja competitiva. En 

otras palabras, la Prospectiva nos permite ser protagonistas de nuestro futuro desde 

nuestro presente, para lo cual actúa, según las ideas de Gaston Berger, a largo 

plazo con un enfoque sistémico, científico y con imaginación. 

Con esta meta –el estudio del futuro para apoyar la definición de las estrategias 

necesarias para llegar más preparados, más capaces y manteniendo un nivel óptimo 

de operatividad– nace la idea de la creación de una Unidad de Prospectiva  en el 

Centro Superior de Estudios de la Defensa Nacional (CESEDEN). 

Definición de prospectiva 

En los años cincuenta del siglo pasado, Gaston Berger, hombre de negocios francés 

y uno de los fundadores de la disciplina, empleó la palabra Prospectiva para 

nombrar la ciencia que estudia el futuro para comprenderlo y poder influir en él. 

Prospectiva, etimológicamente, procede del latín pro, adelante, y spectare, mirar, es 

decir, “la acción de mirar adelante en el tiempo”. Tras esa mirada, la Prospectiva 

trata de reflexionar sobre las múltiples posibilidades o alternativas de futuro. La 

prospectiva trata de representar el porvenir idealmente o de crearlo en la 

imaginación, es decir, de construir imágenes de futuro, de anticiparlo para conjeturar 

sobre él. (Bertrand de Jouvenel, Ars Conjectandi –el arte de la conjetura-). 

No debe confundirse la prospectiva con la predicción, adivinación, pronóstico o 

profecía. No pretende anunciar algo que sucederá, ni adivinar lo futuro por medio de 

sortilegios, ni conocer lo futuro por ciertos indicios, ni anunciar las cosas futuras a 

partir de un don sobrenatural. La Prospectiva busca no lo que será, sino lo que 

podría ser o desearíamos que fuese. Es, pues, una especulación educada sobre el 

porvenir, que incluye como propósito una posible mejor comprensión del presente 

con la ayuda de imágenes sobre el futuro. 

¿Cómo juzgar la bondad de un estudio de prospectiva por lo acertado de sus 

pronósticos cuando su propósito no es pronosticar? 

Tanto el análisis del pasado como el del futuro son indispensables para comprender 

el presente y actuar en él. La historia  se encarga del pasado, la prospectiva del 

futuro. La prospectiva inventa y explora mundos. Es, pues, el ejercicio sistemático de 

la imaginación y la razón sobre el futuro, con base en el postulado de que imaginar 



  

 

 

 

 

 

 

de manera razonada el futuro es siempre el primer paso para empezar a construirlo. 

Ello no significa que se trate de limitar lo imaginado a sólo aquello que la razón 

convencional aceptaría como posible. Se trata de explorar con libertad, y hacer 

explícitas las estructuras lógicas de pensamiento que están detrás del discurso 

prospectivo. Se trata de reducir el azar, y prever razonada y razonablemente la 

posible evolución de lo estudiado al paso del tiempo y el efecto que podrían tener, 

sobre el objeto de estudio, distintas acciones aplicadas a él o a su entorno. 

Desde tal perspectiva, la prospectiva es entendida como una sistemática mental 

que, en su tramo más importante, viene desde el futuro hacia el presente; primero 

anticipando la configuración de los futuros posibles (futuribles), luego, reflexionando 

sobre el presente desde esos futuros imaginados para delimitar los futuros 

deseables (futurable), y -finalmente- concebir estrategias de acción tendentes a 

alcanzar el futuro objetivado como preferido (futurido) figura 1. 

La Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE) define la 

prospectiva como el conjunto de tentativas sistemáticas para observar a largo plazo 

el futuro de la ciencia, la tecnología, la economía y la sociedad con el propósito de 

identificar las tecnologías emergentes que probablemente produzcan los mayores 

beneficios económicos o sociales. 

La Prospectiva es, antes que un método o una disciplina, una actitud proactiva que 

se preocupa más por lo que queremos que ocurra en el futuro que por lo que puede 

suceder en él. Esta actitud se resume en: 



  

 

 

 

  

 

 

 

 

 

  

 

“El futuro está por hacer, es múltiple y podemos influir en él”. 

Historia y Prospectiva 

El interés por anticipar el futuro es tan antiguo como el hombre mismo. Desde los 

oráculos de las civilizaciones antiguas, los grandes utopistas, como Tomás Moro, o 

los trabajos de Thomas Malthus, e incluso Carlos Marx, etc. demuestran que la 

historia de los esfuerzos y las especulaciones anticipatorias es inmensamente rica. 

Es la década de los años cincuenta la que verá emerger como ciencia la 

especulación sobre el futuro. Sin embargo, se presentan dos corrientes o escuelas: 

−	 Escuela anglosajona, cuya corriente conceptual se denominó genéricamente 

Futures Studies. Su premisa básica es que es posible comprender los 

mecanismos que provocan la ocurrencia de ciertos hechos y evitan la de otros. 

Con ello, se abre la posibilidad de conocer el futuro. Es un enfoque en el que 

prima los pronósticos lineales (el futuro como prolongación del  presente) y tiene 

una visión continuista del devenir. Al tener unos orígenes muy vinculada a la 

industria militar; sus estudios se caracterizan por ser inherentemente prácticos ya 

que tratan de obtener conocimientos tangibles sobre el futuro para lo cual sus 

esfuerzos se orientan particularmente hacia la anticipación tecnológica 

(Technological Forecasting) 

−	 Escuela francesa, cuya corriente conceptual es especulativa y se le denominó 

"Prospectiva" (Prospective). Contrariamente a la escuela americana, tiene sus 

orígenes en los esfuerzos de desarrollo y ordenamiento territorial y de 

reconstrucción de una Europa devastada por la guerra. Considera que no se debe 

especular sobre el futuro partiendo de proyecciones del presente, ya que lo que 

en el presente se considera “normal”; en el futuro podría no serlo. De esta manera 

ofrece escenarios alternativos sin imponer tópicos o prejuicios que pueden 

convertir el ejercicio especulativo en una mera proyección de futuro. Persigue 

incrementar la capacidad de reacción ante lo inesperado, mediante la exploración 

de futuros alternativos. Como la realidad abarca muchos entornos, propone 

especular de un modo global, no sólo en el tecnológico. 

El cuadro 1 presenta un resumen de las concepciones de las escuelas anglosajona y 

francesa: 



  

 

 

 

 

 

Durante la década de los años sesenta, ambas escuelas consolidan sus 

concepciones. En Estado Unidos se crea la Federación Mundial de los Estudios del 

Futuro (WFSF) que propició un gran intercambio de ideas, métodos, y herramientas. 

Uno de los vehículos de todo este intercambio fue la revista The Futurist publicada 

por la Sociedad Mundial sobre el Futuro (WFS). 

En la misma década se constituyó en Francia el grupo Futuribles que bajo la 

dirección de Bertrand de Jouvenel, empezó a publicar la revista del mismo nombre, 

que sigue siendo referencia obligatoria en el mundo de la Prospectiva. 

Sin embargo, la difusión mundial de la escuela anglosajona tuvo lugar tras la 

aparición del estudio Los límites del crecimiento, publicado en 1972 y patrocinado 

por el recién nacido Club de Roma. Este estudio se basó en los modelos de 

simulación por ordenador desarrollado por Forrester, Massachussts Technological 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

Institute (Estados Unidos) sobre la dinámica del mundo. Desde ese momento, 

aparecieron nuevos estudios que fueron aceptados, con cierto escepticismo, al ser 

dudosa las hipótesis en los que se basaban sus resultados. 

Durante los años ochenta y noventa, apareció un creciente desinterés sobre la 

Prospectiva en el mundo anglosajón por el empleo interesado de estos estudios para 

influir sobre los mercados y sobre las políticas de sus líderes. 

En ese periodo, Gaston Berger abandera en Europa el concepto de Prospectiva 

estratégica. Su interés es transformar el presente tras contemplar el futuro. Se busca 

principalmente la “hoja de ruta” que hay que adoptar para que el futuro preferido sea 

el más probable. Se habla con profusión de planeamiento estratégico, de gestión 

estratégica, de la prospectiva estratégica. Las empresas descubren que este 

esfuerzo de anticipación les proporciona criterios de actuación que les permite 

adoptar decisiones óptimas. 

Además, las convulsiones sufridas al comienzo del milenio, la creciente 

inestabilidad, el llamado “choque del futuro”, la persistente permanencia en “la 

frontera del caos”, ha propiciado el resurgimiento de los estudios especulativos 

sobre el futuro. 

La Prospectiva como ciencia 

El enfoque global que caracteriza a la Prospectiva, junto con la complejidad de los 

problemas que analiza, requiere la aplicación de metodologías rigurosas y, a la vez, 

participativas con la finalidad de que las soluciones sean reconocidas y aceptadas 

por todos. Por otro lado, la Prospectiva pertenece a las llamadas ciencias blandas 

por basarse en la respuesta de expertos que, queramos o no, se guían tanto por la 

intuición como por la razón. Estas ciencias se caracterizan por trabajar con variables 

extraídas del conocimiento adquirido (memoria), del conocimiento por venir 

(prospectiva) y de los valores (teleológica). Por tanto, explorar el futuro requiere un 

gran rigor metodológico para alcanzar un equilibrio entre las variables de memoria y 

las teleológicas, es decir, entre la predicción y la utopía.  

La Prospectiva integra el conocimiento de expertos. La extracción de dicho 

conocimiento requiere el empleo de métodos interactivos y participativos y la 

creación de una “red” entre los expertos, que además de ser el instrumento para el 

intercambio de la información, sirva para compartir una misma visión estratégica. El 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

mayor éxito de un análisis prospectivo no está en definir escenarios, hojas de ruta, 

etc., hacia el “futurido” sino en alcanzar un compromiso compartido de alcanzarlo. 

Esta red se tiene que complementar con un sistema organizado y estructurado de 

búsqueda, detección y análisis del entorno (indicadores, métricas, etc.), para difundir 

y transmitir, de forma continua, la información y el conocimiento para que los 

expertos conozcan con la mayor rapidez los cambios posibles o los sucesos 

“portadores de futuro” que pueden conducir a escenarios distintos del preferido. 

Por tanto, la Prospectiva es ciencia en su doble faceta: la de integradora del 

conocimiento distribuido y procesadora de los datos procedentes de indicadores, 

según métricas establecidas científicamente para generar dicho conocimiento. 

Análisis de la situación actual en Defensa 

En cuanto al problema del planeamiento en Defensa, la necesidad de vislumbrar 

cuales son los escenarios a los que las Fuerzas Armadas deben hacer frente en el 

futuro es absolutamente imperativa. 

En una escena internacional en continua evolución, se pretende que la fuerza esté 

preparada (disponga de la capacidad) de enfrentar cualquier amenaza pero, por otra 

parte, con un peso cada vez mayor de las nuevas tecnologías, se pretende también 

disponer de una fuerza tecnológicamente moderna, y es aquí donde la Prospectiva 

tiene una importancia esencial: 

−	 Debido al largo tiempo de maduración y desarrollo de los sistemas de Defensa, es 

especialmente necesario el poder conocer con la mayor antelación posible cuales 

son las tecnologías que serán necesarias que estén disponibles en el futuro. 

−	 Pero para que las tecnologías pueda estar disponibles para su inclusión en los 

sistemas, éstas deben encontrarse en un estado avanzado de desarrollo o 

maduración. 

−	 Sin embargo, aún disponiendo de las tecnologías maduras y de los sistemas que 

las integren, todavía es necesario recorrer un largo camino hasta conseguir la 

capacidad; esto es, es necesario desarrollar la doctrina, disponer de los medios 

humanos, el entrenamiento, la logística, etc. 

Todo lo anterior se debe contemplar en diferentes marcos temporales. Así, para el 

planeamiento a corto plazo puede parecer suficiente con la extrapolación de las 



  

 

 

 

 

 

 

necesidades presentes y con la realización de ciertas predicciones sobre 

necesidades inmediatas que, en general, suelen tener bajo nivel de riesgo. 

En cambio, para el medio y largo plazo esa aproximación es insuficiente, y es 

necesario disponer de más elementos que apoyen el ciclo de planeamiento. Es aquí 

donde aparece de nuevo la Prospectiva. 

En los ejercicios de planeamiento futuro en Defensa es comúnmente aceptado que 

los estudios prospectivos deben contemplar tres ejes o aproximaciones 

complementarias: 

1. Eje geoestratégico (o sociológico–económico). 

2. Eje tecnológico. 

3. Eje operativo. 

Estos tres ejes están presentes tanto en el vigente plan francés PP-30 (Plan 

Prospectivo a 30 años) como en el estudio recientemente publicado por la Agencia 

Europea de Defensa denominado LTV (Long Term Vision). 

Siguiendo este enfoque, en el caso español se identifican carencias evidentes. Así, 

mientras existen organismos cuya misión es realizar Prospectiva Tecnológica 

(Observatorios Tecnológicos de la Dirección General de Armamento y Material 

[DGAM] y Prospectiva Operativa (Dirección de Investigación y Análisis [DIVA]

Mando de Adiestramiento y Doctrina [MADOC]) no existe ninguno cuya misión 

específica sea la de realizar Prospectiva Estratégica, ni la de realizar el análisis 

combinado de los tres ejes antes mencionados, para obtener así unos resultados 

globales de utilidad para el planeamiento militar. 

En este aspecto es donde parece clara la necesidad de la creación de una Unidad 

de Prospectiva y su adscripción natural al CESEDEN. 

Apoyo al CESEDEN 

La Escuela de Altos Estudios de la Defensa (EALEDE) tiene como misión investigar, 

analizar, realizar estudios, desarrollar cursos, organizar seminarios y difundir los 

resultados sobre aquellas cuestiones relacionadas con la defensa nacional, la 

política militar, las Fuerzas Armadas, la alta gestión y administración de recursos, y 

sobre aquéllas que le sean encomendadas por el director del CESEDEN. 



  

 

  

 

 

 

 

 

 

En concreto y en la parte de investigación, con el objetivo de configurar un 

pensamiento propio español, se está creando una comunidad española de 

Seguridad y Defensa,  en la que expertos de diferentes áreas y conocimientos 

podrán compartir ideas y apoyar al Centro en la elaboración de los trabajos 

didácticos que se vienen desarrollando, figura 2. 

Nuevas
Organismos 

Apoyo a 

Gestión 

Ibero-

Africa 

Subsaharia 

Oriente 

Norte de 

Euro-
Asia-

Oriente 

Figura 2.- Seminarios en la EALEDE.  

En este sentido, durante el año se desarrollan unos seminarios de investigación de 

dos tipos. El primero, de larga duración y de carácter anual, pretende tratar temas o 

aspectos relacionados con los intereses y objetivos nacionales y cuyo contenido se 

proyecta en el medio o largo plazo. 

Un segundo tipo de corta duración, que a su vez se subdivide en otros dos. Uno que 

intenta responder en el nivel académico, en un plazo cercano al trimestre, respecto a 

cuál podría ser la posición de España ante un tema de actualidad y otro que 

pretende contestar en un tiempo bastante más corto del expresado anteriormente y 



  

 

 

 

   

muy próximo a dos semanas, aunque con el máximo rigor, a un asunto de inmediata 

actualidad. 

La responsabilidad en el apoyo de la Unidad de Prospectiva a la EALEDE se 

enmarcaría en el ámbito antes mencionado, dando a los grupos de trabajo 

multidisciplinares esa percepción de futuro tan necesaria en los trabajos de 

investigación que se vienen desarrollando.  

Definición de la necesidad 

De la exposición anterior, concluimos que la Unidad de Prospectiva debería 

satisfacer los siguientes requisitos: 

R1. La Unidad de Prospectiva aportará “anticipación” de la manera más eficiente, 

dentro de un horizonte temporal y de una problemática concreta. 

R2. Los aspectos prioritarios a analizar en los estudios prospectivos serán aquéllos 

que pueden afectar directamente a la organización militar, en particular, los 

estratégicos, tecnológicos y operativos. 

R3. Los estudios realizados deberán proporcionar criterios coherentes y consistentes 

a los decidores, es decir, pautas concretas para ser aplicadas directamente en el 

proceso de decisión. 

R4. La Unidad de Prospectiva vigilará permanentemente, mediante los indicadores 

adecuados, la sociedad para descubrir sucesos portadores de futuro que puedan 

derivar en situaciones conflictivas. 

R5. La Unidad de Prospectiva documentará y argumentará las secuencias lógicas 

que conduzcan a escenarios más deseables. 

R6. La Unidad de Prospectiva deberá esforzarse por conocer la actuación de 

sistemas en entorno próximos al caos. 

R7. La Unidad de Prospectiva soportará la carga de trabajo causada por la 

realización de estudios prospectivos como apoyo a los seminarios oficiales del 

EALEDE. 

R8. Dependerá orgánicamente de la EALEDE (CESEDEN). 

R9. La organización de la Unidad estará basada en un núcleo de personal fijo y otro 

de apoyo. 



  

 

 

 

R10. El núcleo fijo deberá estar constituido por personal de los tres ejércitos 

R11. El núcleo variable podrá estar constituido por personal civil o militar.  

R12. Se buscará prioritariamente la máxima eficiencia en la participación del núcleo 

variable en los estudios prospectivos. 

R13. Para el desarrollo de los estudios, se hará uso intensivo de las Tecnologías de 

Información y Comunicación. 

R14. Se aplicarán las metodologías de análisis prospectivo más actuales conocidas. 

R15. La Unidad de Prospectiva estará permanentemente actualizada en las técnicas 

prospectivas y actuará como observatorio científico de las Fuerzas  Armadas 

en este ámbito. 

R16. La Unidad de Prospectiva será el nexo de unión con otros organismos 

prospectivos, nacionales o internacionales. 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO SEGUNDO 


VIABILIDAD DEL PROYECTO 




  

 

 

 

 

 

 

 

 

VIABILIDAD DEL PROYECTO 


Por Fernando Cuesta Núñez 

Introducción 

La historia de la Prospectiva está llena de iniciativas de creación de organismos a 

diferentes niveles (estatal, académico, empresarial, etc.) para la exploración de 

futuros siguiendo cualquiera de las escuelas conceptuales. Los fines, presupuestos, 

recursos, etc. puestos a su disposición son muy variados pero tiene un denominador 

común que es la búsqueda de “compromiso estratégico compartido” sobre el futuro. 

Este capítulo pretende dar una visión de las iniciativas de demostrada viabilidad que 

pueden ser paradigma para satisfacer los requisitos, anteriormente mencionados, de 

la Unidad de Prospectiva. 

Unidades similares en otros países 

Ministerio de Defensa francés 

El Ministerio de Defensa francés es el paradigma de organización de estudios 

prospectivos en el ámbito de defensa europeo: 

−	 Así en el año 1964, se creó el Centro de Prospectiva de Evaluaciones (CPE) 

orientado principalmente a los temas técnicos (armamento y material 

esencialmente). 

−	 En el año 1982, el CPE se convirtió en el Grupo de Planificación de Estudios 

Estratégicos (GRUPES). 

−	 En el año 1987 se creó la Delegación  de Estudios Generales (DEG). 

−	 En el año 1992 se creó la Delegación de Asuntos Estratégicos (DAS). 

En la actualidad la Prospectiva se estudia de forma coordinada entre diversas 

instituciones del Estado, habiendo sido creado un Grupo de Prospectiva del Senado. 

Este Grupo es el más importante de la Cámara Alta, por el número y diversidad de 

sus miembros. 



  

 

 

 

 

 

 

Los ejercicios y estudios prospectivos en el Ministerio de Defensa, además de los 

realizados por la DAS, se encargan a otras instituciones públicas y privadas 

Existe el Instituto de Altos Estudios de la Defensa que está dirigido por un general o 

almirante. 

En el año 2005, el Ministerio de Defensa realizó un trabajo de prospectiva El Plan 

Prospectivo a 30 años (PP30). Este plan “es el instrumento principal de la 

identificación de las necesidades y la orientación de los estudios y las 

investigaciones de defensa, y es parte del proceso de dirección de la planificación y 

de la programación”. 

Hay en ese plan tres ejes prospectivos: Prospectiva geoestratégica, Prospectiva 

operativa y Prospectiva tecnológica que en su conjunto constituye los elementos 

prospectivos de un sistema de fuerzas. 

Presenta en anexos unas fichas por cada componente de sistema de fuerzas con las 

definiciones y finalidades, evoluciones comprometidas para el año 2015 y la 

prospectiva más allá del año 2015. 

Ministerio de Defensa inglés 

Dispone de un Centro llamado (Development Concepts & Doctrine Centre), donde 

se estudian los temas prospectivos a largo plazo. 

Este Centro se estableció en el año 1998 como resultado de la Revisión de la 

Defensa Estratégica. Es responsable de asegurar que las operaciones y las 

capacidades militares, presentes y en el futuro, son apoyadas por conceptos 

vanguardistas, el pensamiento independiente y la mejor práctica doctrinal. 

El DCDC es una organización conjunta, con personal de los tres Ejércitos y 

funcionarios públicos. La formación del personal destinado es muy variedad y 

permanentemente intercambian sus experiencias en grupos de trabajo. 

Con el fin de conseguir una mayor coherencia en la doctrina y conceptos de sus 

Fuerzas Armadas, así como de las tareas futuras a las que se tendrán que 

adaptarse, el DCDC está en un proceso de ampliación (con efectividad desde el 1 de 

abril de 2006) incorporando personal de los tres ejércitos, especialmente de la 

Dirección General de Desarrollo y Doctrina del  Ejército y de la Dirección del 

Desarrollo de la Fuerza. 



  

 

 

 

 

 

 

 

En este Centro se elaboró un programa denominado DCDC Strategic Trends 

Programme  cuya misión es proporcionar un análisis detallado e independiente del 

futuro estratégico a 30 años con el objetivo de informar del desarrollo de la política y, 

en particular, la Guía de Defensa Estratégica.  

Para llevar a cabo ese objetivo tuvo en cuenta la opinión de un amplio grupo de 

expertos en cinco temas principales: 

− Sociales. 

− Recursos. 

− Política. 

− Ciencia y tecnología. 

− Temas militares. 

El programa, actualmente en fase de ejecución, también considera posibles 

amenazas y factores de contingencia para cuantificar el riesgo dentro del contexto 

estratégico futuro, mediante el examen de las variaciones potenciales de la 

tendencia y de las implicaciones posibles que afectan a la defensa y seguridad. 

Organizaciones militares estadounidenses  

THE STRATEGIC STUDIES INSTITUTE (SSI) DEL U.S. ARMY WAR COLLEGE 

El SSI es una institución para el análisis e investigación geoestratégica y de 

seguridad nacional en apoyo al programa de estudios del U.S. Army War Collage. 

Proporciona análisis directos al Ejército y a los líderes del Departamento de Defensa 

y sirve de puente a la amplia comunidad estratégica. 

Aunque se trata de Estrategia, se contemplan los temas de Prospectiva bajo la 

forma de foresight, future studies o visions. 

Cada año el SSI publica una lista de temas estratégicos clave (KSIL), elaborada a 

partir de los asuntos sugeridos por el personal del U.S. Army War College, el Estado 

Mayor del Ejército, la Junta de Jefes de Estado Mayor y otras organizaciones del 

Ejército. 

AIR UNIVERSITY CENTER FOR STRATEGY AND TECHNOLOGY 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

Es la Universidad de las Fuerzas Aéreas americanas. Gracias a la abundante 

documentación de que dispone, ha realizado estudios prospectivos muy extensos 

como: 

−	 Air Force 2025, estudio prospectivo realizado en 1995-1996 (muy documentado). 

−	 Studycast 2020, realizado en 1993-1994. 

−	 Mapping the Global Future, último de los estudios del NIC 2020 Project, realizado 

por el National Intelligence Council del Gobierno USA. 

Clasificación de modelos de organizaciones prospectivas 

Como resumen de lo anterior, se clasifican a continuación los distintos modelos 

expuestos, y se concluye con un posible enfoque para el caso español.  

FRANCIA 

−	 Liderazgo: organismo dependiente directamente del ministro de Defensa. 

−	 Organización: personal militar. 

−	 Coordinación: sus actividades están coordinadas por el Grupo de Prospectiva del 

Senado. 

REINO UNIDO 

−	 Liderazgo: depende del ministro de Defensa  y encuadrado en el DCDC. Centro 

de enseñanza y estudio. 

−	 Organización: personal militar y funcionarios civiles. 

−	 Coordinación: no cuentan con un grupo de prospectiva a nivel nacional. 

ESTADOS UNIDOS 

−	 Liderazgo:cada Ejército tiene su propia organización de prospectiva. El U.S. Army 

College tiene encuadrada en su organización el Strategic Studies Institute. 

Asimismo, la USAF encomienda las actividades prospectivas al Air University 

Center for Strategy and Technology. 

−	 Organización: personal militar y civil. 

−	 Coordinación: se coordinan pero no cuentan con un grupo de trabajo o comité. 



  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ALTERNATIVA RECOMENDABLE PARA ESPAÑA 

− Liderazgo:dependencia de un Centro de Enseñanza (CESEDEN) con relación con 

Secretaría General de Política de Defensa. 

− Organización: personal militar, apoyado por grupo de expertos civiles y militares. 

− Coordinación: no hay un grupo a nivel nacional que coordine actividades de 

Prospectiva a nivel general, pero sí sectoriales. 

Experiencia significativas por corrientes de pensamiento 

La investigación de futuros 

Un ejemplo de organismo que se basa en el enfoque de la investigación de futuros 

(Futures Research) es el Internacional Futures Programme de la Organización para 

la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE). 

El programa funciona con una estructura peculiar: 


− Foro sobre el futuro. 


− Red internacional de expertos (600 expertos). 


− Proyectos futuros (problemáticas específicas). 


− Bases de datos sobre estudios del futuro (Future Trends) 


− Milennium Project. 


Del pronóstico tecnológico  a los estudios de previsión 


A partir de los años noventa, el tradicional enfoque del pronóstico (Forecasting) 


evolucionó al enfoque conocido como previsión tecnológica (Technology Foresight) y 


luego a los estudios de previsión (Foresight Studies). 


El conjunto heterogéneo de los estudios de previsión distingue cuatro grandes tipos
 

de actividades: 


1. Las encuestas Delphi.
 

2. Los estudios de tecnologías críticas. 


3. Los estudios basados en consultas. 


4. Los programas de previsión tecnológica. 


Actualmente existen dos grandes programas internacionales en esta materia: 




  

 

 

 

 

− Instituto de Prospectiva Tecnológica Europeo (IPTS). 


− Organización de Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (América Latina). 


La prospectiva estratégica 

Representa a la segunda generación de la prospectiva francesa. Instituciones como 

Electricidad de Francia y el Ministerio de Defensa francés y otras facilitaron el 

desarrollo de un enfoque que tomó distancia respecto al tradicional pronóstico 

(Forecasting). 

A partir de los años noventa, A. E. Saab hizo un balance en entidades como Loreal, 

Elf Aquitaine, Electricité de France y el Ministerio de Defensa, a partir del cual 

distinguió cuatro tipos de prácticas principales de Prospectiva estratégica: 

1. La atención o vigía tecnológica. 

2. La proyección y la elaboración de mapas estratégicos, mapas de riesgo y de 

temas importantes. 

3. El análisis de las urgencias estratégicas o la investigación sobre focos de interés 

específico. 

4. La comprensión y escucha del entorno, orientada a establecer filtros de 

percepción en las empresas para anticipar eventos, factores de cambio y actores 

productores de rupturas potenciales. 

La previsión humana y social 

Hasta el momento la previsión humana y social ha creado dos tipos de aporte 

empíricos: 

1. El diseño de cursos y seminarios de formación. 

2. La prueba y ajuste de la metodología de los escenarios en situaciones reales y el 

diseño de metodologías para la elaboración de visiones compartidas de futuro, 

tales como el “juego de los valores”. 

Las funciones básicas de la previsión se pueden sintetizar en: 

1. Clarificadora para comprender el cambio social. 

2. Proyectiva para ampliar y estimular la imaginación. 



  

 

 

  

 

 

 

 

 

3. Organizativa para lograr la sinergia entre los actores y generar desarrollo a través 

de la realización de los proyectos de futuro. 

4. Educativa para aprender continuamente y tomar conciencia de nuestro activo 

papel en el presente como constructores del futuro. 

Los estudios globales 

Creados en el Instituto Tecnológico de Massachussets (Estados Unidos) a principios 

de los años setenta a través de World Dynamics y los “Límites de crecimiento” 

desarrollados por Forrester y Meadows respectivamente a petición del Club de 

Roma (1972). 

Después de 20 años de arduas polémicas sobre los métodos positivistas de 

construcción de modelos globales para la sociedad, y a partir de la Conferencia 

Mundial de Río de Janeiro (1992) sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo, se ha 

retomado el interés por los modelos integrados economía-ambiente-población. En 

este movimiento han influido las nuevas posibilidades técnicas que otorgan las 

nuevas tecnologías de la información y la comunicación, expresadas en la obtención 

de datos a través de Internet y su procesamiento a través de los sistemas de 

información geográfica. Pero también ha sido fundamental el desarrollo de la teoría 

de la complejidad, los modelos celulares y una gama de enfoques top-down y 

bottom-up. Hoy en día los modelos matemáticos son usados por gobiernos, 

empresas e investigadores. Pueden utilizar las bases de datos de datos de las 

organizaciones internacionales y los países, que contienen elementos estadísticos y 

relieves territoriales. 

Otro tipo de modelos son generados por redes globales de diálogo e intercambio 

como el WOMP (World Order Models Project) cuyo Programa Global Civilization 

Iniciative ha explorado la posibilidad de crear un orden mundial “justo”. 

Por otra parte, en los últimos veinticinco años, junto con la aparición de las 

tecnologías de la información, la teoría de la decisión ha evolucionado y dado origen 

a la construcción de Sistemas Integrados de Apoyo a las Decisiones (SAD). 

Las visiones de futuro 

De una parte, desde el punto de vista empresarial norteamericano la visión tiene por 

función orientar y facilitar los cambios en las organizaciones. En lugar de un 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

liderazgo autoritario o carismático, se ha optado por un liderazgo basado en la 

visión, y la capacidad de motivar y dar sentido a una fuerza laboral cada vez más 

educada. 

Una segunda corriente formada por institutos futuristas y grandes empresas de 

consultoría se ha encargado de la construcción de visiones compartidas de futuro 

para comunidades y gobiernos territoriales. Un ejemplo representativo es el llevado 

a cabo por el Institute for Alternative Futures (Virginia, Estados Unidos) en el sector 

de la salud. 

Prospectivas europeas 

La Unión Europea hace Prospectivas al horizonte de 2010. Cuatro tipos de trabajos 

prospectivos se realizan en el marco de la Unión Europea:  

1. Los “Escenarios Europeos”. 

2. El proyecto “Futures”. 

3. El proyecto “Visions”. 

4. El estudio “Strategic Research Agenda 2020”. 

Además, a la Unión Europea pertenece el Instituto de Estudios de Prospectiva 

Tecnológica (IPTS) con sede en Sevilla, cuyo principal objetivo es realizar estudios 

de esta disciplina relacionados tanto en aspectos económicos, como tecnológicos y 

sociales y que estos sirvan de apoyo a los responsables de toma de decisiones en el 

ámbito comunitario. 

Centros de prospectiva en España 

Organismos oficiales 

La Agencia Nacional de Evaluación y Prospectiva (ANEP) de Ministerio de 

Educación y Ciencia. Tiene una base de datos de 20.000 expertos que se actualiza 

constantemente. 

El Observatorio de Prospectiva Tecnológica e Industrial (OPTI),  organismo creado 

por el Ministerio de Industria, tiene como objetivo generar una base de información y 

conocimiento sobre la evolución de la tecnología que facilite a la Administración y a 

las empresas la toma de decisiones en el diseño de sus políticas tecnológicas. 

Actualmente OPTI es una Fundación bajo el protectorado del Ministerio de Ciencia y 



  

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

  

 

Tecnología, y su Patronato, presidido por el secretario de Estado de Política
 

Científica y Tecnológica, está compuesto por catorce entidades tanto públicas como 


privadas, con capacidad tecnológica propia y vinculación con el mundo tecnológico e 


industrial. 


En un primer Programa de Prospectiva en el periodo 1998-2001, se abordó las 


siguientes áreas de actividad en el que participaron 5.000 expertos en 26 estudios: 


− Agroalimentación. 


− Energía. 


− Medio Ambiente Industrial. 


− Química. 


− Sectores Básicos y Transformadores. 


− Sectores Tradicionales. 


− Tecnologías de la Información y la Comunicación. 


− Transporte. 


El Centro Andaluz de Prospectiva (CANP), creado por la Consejería de Educación 


de la Junta de Andalucía. 


Tiene la siguiente estructura: 


− Área de Investigación. 


− Área de Aplicaciones.
 

− Área de Documentación e Información. 


− Área de Formación. 


El Grupo de Análisis y Prospectiva del Sector de las Telecomunicaciones (GAPTEL),
 

creado a instancias del Departamento de Estudios y Consultoría de Red. Es una 


Entidad Pública Empresarial dependiente de la Secretaría de Estado de 


Telecomunicaciones y para la Sociedad de la Información. 


La Fundación COTEC para la Innovación Tecnológica, fundación de origen
 

empresarial en la que están presentes innumerables organismos públicos y
 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

privados. Es un referente en el área de estudios prospectivos en España. Funciona 

en base a comisiones entre las que se pueden destacar: 

−	 Comisión para la “gobernanza” de la innovación. 

−	 Comisión de competitividad y tecnología. 

−	 Comisión de Investigación y Desarrollo (I+D) empresarial. 

−	 Comisión de entorno social. 

Iniciativas privadas 

INSTITUTO DE PROSPECTIVA ESTRATÉGICA (IPE) 

El IPE se fundó en 1995. Su actividad se centra en el análisis de los distintos futuros 

-los posibles, los probables y los deseables- mediante técnicas de Prospectiva que 

estudian cualitativa y cuantitativamente las variables que configurarán los diferentes 

futuros en un horizonte temporal determinado (entre tres y veinte años), sus 

características, las interdependencias entre ellas, sus límites y cuantas 

circunstancias influyan en la identificación de los futuribles. 

El IPE es: 

−	 Una empresa privada, fundada en el año 1995, está compuesta por licenciados en 

Ciencias Económicas y Empresariales, Ingenieros y Sociólogos; todos ellos 

optaron por dedicarse a la prospectiva tras un periodo mínimo de dos años de 

formación específica en esta disciplina. 

−	 El núcleo de actividad es la Prospectiva. Está formado por profesionales 

especializados en Prospectiva. Sus trabajos se corresponden con las siguientes 

funciones: 

−	 Análisis a medio y largo plazo: Informes, estudios, proyectos, planes, 

programas, etc. de prospectiva estratégica aplicada. Su utilidad directa es 

fundamentar, estructurar y razonar las decisiones importantes o 

planteamientos que trascienden el corto plazo para empresas, organizaciones 

o instituciones, a la luz de las evoluciones posibles y/o probables futuras del 

ámbito estudiado, aplicando una metodología rigurosa y explícita.  

−	 Ilustración prospectiva: 



  

 

a) 	Servicio Atalaya: servicio personalizado continuado sobre las variables 

que afectarán a la institución/organización en estudio. 

b) 	Servicio Byblos: servicio de bibliografía sobre prospectiva (doctrina y 

temáticas prácticas). 

c) 	Servicio Futuribles: Seminarios de uno o dos días sobre prospectiva. 

Van dirigidos a ejecutivos y gestores públicos. Versan sobre como 

aplicar Prospectiva en sus respectivos ámbitos específicos (una 

empresa determinada o una problemática pública o política). 
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ORGANIZACIÓN Y FUNCIONAMIENTO 


Por Adolfo García Quintela 

Introducción 

A partir del análisis presentado en el capítulo primero que finalizó con una definición 

de la necesidad, y de las distintas experiencias de los organismos implicadas en los 

diversos enfoques para especular sobre el futuro, el grupo de trabajo ha diseñado 

una organización y unos cometidos para un Órgano de Prospectiva que en su día 

pudiera cristalizar en una Unidad de Prospectiva que satisface las necesidades 

mencionadas. 

Este capítulo describe los objetivos, dependencias, misiones y estructura interna que 

se recomienda para esta Unidad. 

Objetivos 

Los objetivos perseguidos con la creación de la Unidad de Prospectiva en la Escuela 

de Altos Estudios de la Defensa (EALEDE)/Centro Superior de Estudios de la 

Defensa Nacional (CESEDEN) son los siguientes: 

−	 Poner a disposición de la defensa una base de informaciones y de conocimiento 

de las tendencias y previsiones de futuro en los escenarios geoestratégico y 

tecnológico. 

−	 Servir de apoyo para la toma de decisiones de carácter estratégico en los que los 

aspectos geoestratégicos y tecnológicos tengan una importancia evidente. 

Dependencia 

La Unidad de Prospectiva se encuadraría dentro del Departamento de Estudios e 

Investigación de la EALEDE. 

Es misión de la EALEDE investigar, analizar, realizar estudios, desarrollar cursos, 

organizar seminarios y difundir los resultados sobre aquellas cuestiones 

relacionadas con la Defensa Nacional, la política militar, las Fuerzas Armadas, la alta 

gestión y administración de recursos, y sobre aquéllas que le sean encomendadas 

por el director del CESEDEN. 



  

 

 

Teniendo en cuenta las misiones de la EALEDE, parece adecuado incorporar la 

futura Unidad de Prospectiva en la misma, dependiendo del Departamento  de 

Estudios e Investigación, dado que la EALEDE y, por extensión, el CESEDEN, es el 

foro adecuado para este tipo de estudios en el que se desarrollan temas 

relacionados con la Defensa Nacional participando tanto las altas autoridades del 

Ministerio de Defensa y de las Fuerzas Armadas, como las autoridades civiles, en 

los cursos, seminarios, jornadas y grupos de trabajo que se organizan, permitiendo 

un mayor aprovechamiento y conocimiento de los temas propuestos, figura 1. 

Figura 1.- Dependencia de la Unidad de Prospectiva en la prevista orgánica de la EALEDE. 

Relaciones funcionales en el ámbito de la defensa 

Una de las misiones de la Unidad de Prospectiva es relacionarse, en áreas de su 

competencia, con organismos análogos, con los que se consideren fuentes de 

información y con los bancos de expertos. 

En este sentido se relacionaría con los siguientes: 



  

  

 

 

 

 

  

  

 

 

  

  

 

 

−	 Con los Estados Mayores de los Ejércitos y de la Armada para la exploración y 

priorización de los escenarios objeto de estudio. 

−	 Con el sistema de Observación y Prospectiva Tecnológica de la Defensa –órgano 

asesor de la Dirección General de Armamento y Material (DGAM)– en lo 

relacionado con prospectiva tecnológica. 

−	 Con el Departamento de Estrategia de la Escuela Superior de las Fuerzas 

Armadas (ESFAS) en lo relativo a prospectiva geoestratégica. 

−	 Con el Departamento de Logística de la ESFAS en lo relativo a técnicas de 

análisis. 

−	 Con la Escuela de Guerra del Ejército de Tierra, con la Escuela de Guerra Naval y 

con el Centro de Guerra Aérea para su colaboración en los estudios prospectivos 

en los que se considere necesaria su intervención. 

−	 Con los Gabinetes de Investigación operativa de los Ejércitos y de la Armada en 

lo relacionado con la obtención y utilización de las herramientas de análisis. 

−	 Con la Dirección de Investigación y Análisis (DIVA) del Mando de Adiestramiento 

y Doctrina (MADOC) para su colaboración en los estudios prospectivos en los que 

se considere necesaria su intervención. 

Misiones 

Las misiones generales de la Unidad de Prospectiva serían las siguientes: 

− Asesorar en el ámbito de las Fuerzas Armadas en materia de Prospectiva. 

− Constituir y mantener actualizado un fondo documental y bibliográfico 

especializado. 

−	 Llevar a cabo el planeamiento de la adquisición de datos, obtención y su análisis 

prospectivo para realizar el asesoramiento a la autoridad correspondiente. 

−	 Generar una base de información y conocimiento sobre futuros posibles en el 

campo de la geoestrategia y la tecnología. 

− Mantener una base de datos de expertos, tanto militares como civiles, de temas 

de interés para la defensa. 

−	 Servir de apoyo para la adopción de decisiones de carácter estratégico. 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

− Promover las relaciones con organismos análogos civiles y militares y con 

aquellos que se consideren fuentes de información y bancos de expertos. 

−	 Difundir en el ámbito de las Fuerzas Armadas la utilidad de la herramienta 

prospectiva para la elaboración de futuros posibles. 

−	 Realizar los trabajos específicos que le sean encomendados sobre temas de su 

competencia y coordinar la ejecución de aquéllos en que participen organismos y 

empresas ajenas a la unidad. 

−	 Difundir los estudios prospectivos. 

−	 Constituir grupos de trabajo o seminarios sobre ejercicios de Prospectiva. 

−	 Dirigir y orientar, como analistas, a grupos de expertos en los temas de 

Prospectiva que se lleven a cabo. 

.Estructura 

La Unidad de Prospectiva se estructura de la siguiente manera: 


− Órgano de dirección. 


− Órgano de planificación y ejecución. 


Órgano de dirección 

El Órgano de dirección está constituido por el jefe de la Unidad de Prospectiva y un 


secretario. 


El jefe de la Unidad de Prospectiva pertenecerá al grupo de analistas y podrá formar 


parte, también, del grupo de expertos si se considera conveniente. 


Le corresponden las siguientes funciones: 


− Dirigir, coordinar y controlar los estudios prospectivos que realice la unidad de 


prospectiva. 

− Definir las funciones, organización y necesidades de plantilla de la unidad. 

− Asesorar en materia de prospectiva a la autoridad correspondiente para servir de 

apoyo a la decisión. 

− Promover las relaciones con organismos análogos civiles y militares y con 

aquellos que se consideren fuentes de información y bancos de expertos. 



  

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

−	 Promover la formación permanente de personal de la Unidad. 

−	 Promover la difusión de la herramienta prospectiva en el ámbito de las Fuerzas 

Armadas. 

−	 Convocar y dirigir los seminarios multidisciplinarios con la participación de varios 

investigadores en forma de mesas redondas y coloquios para identificar los 

grandes temas de interés común. 

−	 Promover la difusión de los estudios prospectivos. 

Órgano de planificación y ejecución 

El Órgano de planificación y ejecución se divide en dos grupos: 

1. Grupo de expertos. 

2. Grupo de analistas. 

GRUPO DE EXPERTOS 

Para cada estudio que se realice se formará un grupo ad-hoc con personal 

considerado experto en la materia. Este grupo estará constituido por personal 

externo a la Unidad y, si fuera posible, por determinado personal perteneciente a la 

Unidad. 

El grupo de expertos se reunirá en el CESEDEN cuando se considere necesario 

para la realización del estudio prospectivo y se mantendrá en contacto, 

preferentemente, mediante correo electrónico.  

Les corresponden las siguientes misiones: 

−	 Apoyar y colaborar con el grupo de análisis. 

−	 Búsqueda de la información necesaria, en coordinación con el grupo de análisis, 

para realizar el estudio. 

−	 Realización de cuestionarios. 

GRUPO DE ANALISTAS 

Con carácter general, lo constituye el personal perteneciente a la Unidad de 

Prospectiva. Puntualmente se podrán incorporar analistas “externos”. 

Estará compuesto por cuatro oficiales con acreditados conocimientos en materia 

prospectiva. De estos cuatro oficiales es preferible que, al menos, uno de ellos sea 



  

 

  

  

 

 

 

  

 

 

 

ingeniero o diplomado en Estadística o Investigación Operativa, y otro diplomado de 

Estado Mayor. 

Le corresponden las siguientes misiones: 

− Constituir y mantener actualizado un fondo documental y bibliográfico 

especializado. 

− Búsqueda de expertos para cada materia objeto de estudio. 

− Llevar a cabo el planeamiento de la adquisición de datos, obtención y su análisis 

prospectivo. 

− Generar una base de información y conocimiento sobre futuros posibles en el 

campo de la geoestrategia y la tecnología. 

−	 Seguimiento y actualización de los estudios prospectivos que se consideren 

necesarios para su actualización en caso de variación de los sucesos portadores 

de futuro. 

− Elaborar el informe prospectivo para realizar el asesoramiento a la autoridad 

correspondiente. 

− Mantener un Observatorio sobre Prospectiva. 

− Actualizar la página Web del Grupo de Prospectiva. 

− Mantener y dinamizar el foro de Prospectiva.
 

El grupo de analistas estará dirigido por el jefe de la Unidad de Prospectiva. Su perfil 


recomendado es el de un coronel o capitán de navío (cualquier Ejército/Cuerpo), con 


experiencia en temas prospectivos o técnicas cuantitativas. 


Como analistas se recomienda que lo constituya personal militar con los perfiles 

siguientes: 

−	 Tres tenientes coroneles/comandante/capitán de fragata y capitán de corbeta con 

conocimientos en temas prospectivos-estratégicos de manera que entre éstos y el 

Jefe de la Unidad se encuentren reflejados el ET, la Armada y el EA, con el 

objetivo de disponer de una unidad conjunta. 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

−	 Un oficial superior de los Cuerpos de Ingenieros de cualquier Ejército o con 

alguna de las siguientes titulaciones: investigación operativa, estadística, 

tecnologías de información. 

Los analistas preferentemente, personal en reserva, por la experiencia acumulada, y 

por no ser una carga a los Ejércitos o unidad, centro u organismo. 

Recursos 

MATERIALES 


− Despachos para la plantilla de la Unidad de Prospectiva. 


− Ordenadores personales con conexión y servicios a Intranet e Internet. 


OTROS 


− Suscripciones a revistas on-line sobre temas prospectivos y estratégicos. 


− Biblioteca especializada. 


FORO DE PROSPECTIVA 


Se creará un Foro de Prospectiva, para uso interno de la EALEDE, con soporte 


Lotus o web en la Intranet del Ministerio, siendo su administrador el personal que se 

designe en la Unidad de Prospectiva. Los usuarios serán aquéllos que determine la 

Unidad de Prospectiva de acuerdo con los trabajos a realizar. 

Con este Foro se pretende que sea un lugar de discusión y encuentro sobre temas 

prospectivos y un lugar de intercambio de información. 

Funcionamiento: características generales 

Horizonte temporal 

Los ejercicios de Prospectiva se proyectarán a medio o largo plazo. El límite para el 

horizonte temporal será de 20 años. 

Combinación de diferentes técnicas metodológicas 

Para la realización de los estudios de Prospectiva se emplearán distintas técnicas 

metodológicas –técnicas de ayuda a la creatividad, técnicas de ayuda a la 

evaluación, encuestas Delphi, escenarios– en las diferentes fases del estudio. Las 

diferentes técnicas se detallan en el capítulo 4. Para cada estudio se escogerán las 

técnicas que se consideren más idóneas atendiendo a las peculiaridades de cada 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

seminario (número de expertos y disponibilidad, tiempo de ejecución del trabajo, 

etc.). 

Prioridades de los estudios prospectivos 

La Unidad de Prospectiva funcionará como un órgano de apoyo a los seminarios 

oficiales que se desarrollen en la EALEDE (aproximadamente se celebran doce 

seminarios al año). Por lo tanto, la Unidad de Prospectiva seguirá la secuencia de 

dichos seminarios. 

Visión conjunta de los estudios prospectivos 

Las conclusiones de los estudios de Prospectiva se difundirán para conseguir una 

visión conjunta de las prioridades, aspectos clave y fuerzas de cambio del futuro 

analizado. 

Vigilancia posprospectiva 

La Unidad de Prospectiva, mediante un programa de monitorización posprospectiva, 

efectuará el seguimiento de la situación para actualizar el estudio en el momento 

que se detecte una variación de los elementos empleados en la fase prospectiva. 

Para ello se deberán definir, con la ayuda de los expertos, los indicadores para 

advertir los cambios en los sucesos portadores de futuro. Una vez detectados los 

cambios se procederá al análisis de los mismos, para lo cual será necesario 

mantener las adecuadas relaciones con los expertos participantes en el estudio. 

Iteración del proceso de prospectiva 

Gaston Berger decía que “el futuro es la razón de ser del presente”. De esta forma 

expresa que el futuro está condicionado, en parte, por las acciones que se realicen 

en el presente. Por supuesto, tampoco hay que olvidar que la historia, es decir, el 

pasado, tiene su peso en el presente y por tanto también es un elemento que 

condiciona el futuro. 

Actualmente nos encontramos inmersos en la “tercera ola” de Toffler, en la cual las 

nuevas tecnologías nos convierten en un mundo global y aceleran nuestro presente 

favoreciendo no solamente la aparición de más cambios sino también  que éstos se 

produzcan con mayor rapidez. 

Debido a lo anterior, se hace necesaria la observación continua del presente y la 

iteración del estudio prospectivo para comprobar su influencia en el futuro. 



  

Además, la sistematización de un método permite recoger, analizar e interpretar la 

información y reparar los errores observados con el fin de intentar acercarnos más al 

futuro deseado. 

Todo ello nos conduce a la necesaria iteración de los estudios prospectivos que se 

realicen para acercarnos cada vez más a nuestro futuro. 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO CUARTO 


METODOLOGÍA 




  

     

    

 

 

 

 

  

 

METODOLOGÍA 


Por José Luis Orts Palés 

   Benito Vinuesa Guerrero

   y José Ignacio Castro Torres 

Metodología 

La Prospectiva, entendida como ciencia que estudia los futuros posibles, adquiere el 

carácter de estratégica cuando una organización se cuestiona qué y cómo puede 

actuar para conseguir que estos posibles futuros se adapten a sus intereses. Por 

tanto, la definición de Prospectiva estratégica debe limitarse a aquellas prospectivas 

que posean un objetivo y un fin estratégico para quien lo emprende. 

Este tipo de Prospectiva es útil en tanto sirva para que a partir de ella sean tomadas 

decisiones de carácter estratégico, entendiendo por tal, según Jacques Lesourne: 

“Aquella que crea una irreversibilidad para el conjunto de la organización, o 

bien aquella que anticipa una evolución de su entorno susceptible de provocar 

tal irreversibilidad." 

Este tipo de decisiones podrían hacer cuestionar a una organización su existencia, 

misiones o las actividades que realiza. 

Sobre la base de lo anteriormente expuesto podría pensarse que este tipo de 

decisiones son de carácter crítico y basadas en riesgos de ruptura. Sin embargo, 

esto puede ser evitado a medida que se toman una serie de decisiones de menor 

entidad que pueden reconducir el futuro hacia una situación deseada. 

Aunque Prospectiva y Estrategia van íntimamente relacionadas conviene resaltar la 

diferenciación entre ambas. La Prospectiva, como tal, se pregunta qué puede ocurrir, 

mientras que la prospectiva estratégica interroga qué es lo que se puede hacer. La 

Estrategia parte de la propia acción, ya que pregunta qué es lo que voy a hacer y 

cómo lo voy a realizar. 

Una vez definida y enmarcada la prospectiva estratégica conviene enumerar los 

métodos de análisis prospectivo, teniendo en cuenta que los citados no son los 

únicos existentes aunque sí los que se consideran mayormente extendidos. Dicha 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

metodología se encuentra orientada hacia los problemas a los que se enfrenta este 

tipo de prospectiva. Estos problemas pasan por la iniciación y simulación del 

proceso, realización de preguntas, identificación de variables clave, análisis del 

papel de los actores, acotamiento del campo de los posibles, diagnosis de la 

organización frente a su entorno y la identificación y evaluación de las opciones y 

elecciones. 

Un método es una herramienta, por lo que no debe ser una imposición. Sin embargo 

si se impone la necesidad del establecimiento de una metodología, ya que sin ella 

no es posible un lenguaje común, de absoluta necesidad para la comunicación y 

estructuración de ideas. 

El método debe ser seleccionado teniendo en cuenta el problema a afrontar, el plazo 

de estudio y la comunicación de los resultados. Igualmente es importante la 

simplicidad para conseguir que la herramienta sea manejable por su usuario así 

como comprensible por los destinatarios del proyecto. 

Los ejercicios de prospectiva presentan unas características constitutivas, a las que 

Ben Martin denomina como “las 5 Cs”: 

−	 Comunicación: el proceso pone en contacto empresarios, científicos, políticos, 

expertos en prospectiva, periodistas y personal implicado en el futuro de la 

ciencia, la tecnología y la innovación, y facilita la comunicación entre ellos.  

−	 Concentración en el largo plazo: se demanda a los participantes que se 

concentren seria y sistemáticamente en el largo plazo, impidiendo que dominen 

los problemas a corto plazo. 

−	 Coordinación: permite a los participantes coordinar sus actividades políticas y 

estrategias de Investigación y Desarrollo (I+D) y ajustarlas, tras conocer las 

predicciones de sus competidores. 

−	 Consenso: ayuda a los participantes a establecer acuerdos para la determinación 

de prioridades compartidas orientadas a diseñar el futuro que se quiere crear.  

−	 Compromiso: la implicación de todos los actores en este proceso genera un 

sentimiento de responsabilidad compartida que refuerza el compromiso para que 

las predicciones se conviertan en objetivos nacionales a realizar en los tiempos 

estimados e incluso antes. 



  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Iniciación y simulación del conjunto del proceso 

El método de los escenarios 

La metodología integrada de la Prospectiva estratégica busca una situación deseada 

para la organización en el entorno que la rodea, teniendo en cuenta sus 

características y competencias propias. El objetivo es proponer las acciones 

estratégicas apoyándose en las características de la organización, su entorno 

general y los posibles competidores o adversarios. 

Un escenario es un conjunto formado por la descripción de una posible situación 

futura así como la serie de sucesos que conducen a ella. A menudo se suele 

describir erróneamente como escenario cualquier juego de hipótesis. No obstante 

hay que tener en cuenta que las hipótesis de un escenario deben cumplir 

simultáneamente las condiciones de pertinencia, coherencia, verosimilitud, 

importancia y transparencia. 

Este método consiste en representar los futuros posibles, así como el camino que 

conduce a éstos, buscando las tendencias más fuertes y los puntos de ruptura que 

se puedan producir en la organización, en sus rivales y en el entorno general. 

El método construye una serie de escenarios. Estos pueden ser de carácter 

exploratorio o anticipativo. En el primero de los casos  se parte de propensiones 

pasadas o presentes que conducen a futuros creíbles. El segundo aglutina aquellos 

escenarios construidos a partir de imágenes alternativas del futuro. Igualmente, 

estos escenarios exploratorios o de anticipación pueden ser tendenciales o 

contrastados, según se tengan en cuenta las posibilidades más probables o más 

extremas. 

La aplicación de este método se compone de diversas fases y etapas que se 

detallan a continuación. Sin embargo, la aplicación del método es modular y no 

tienen por qué seguirse todos y cada uno de los pasos que lo componen, 

dependiendo del conocimiento que se posea del sistema, el tiempo disponible o los 

objetivos fijados. 

El desarrollo de la metodología que se describe a continuación no tiene por qué ser 

totalmente lineal, sino que diversas etapas pueden dar lugar a un nuevo proceso de 

rediseño en las etapas anteriores, existiendo de esta manera un fenómeno de 

realimentación. 



  

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

FASE 1. CONSTRUCCIÓN DE LA BASE 


Durante esta fase se diseña un sistema compuesto por el estado actual de la 

organización y su entorno, expresando los elementos que la componen y cómo se 

encuentran éstos relacionados tanto entre ellos como con el exterior. Para esto 

conviene delimitar el sistema y su entorno, las variables esenciales y analizar las 

estrategias de los actores. 

Para la realización de lo anteriormente expuesto existen una serie de herramientas 

como el análisis estructural y el método MACTOR, que se describirán en epígrafes 

posteriores. 

Dentro de esta primera fase se pueden apreciar las siguientes etapas: 

−	 Primera etapa: busca analizar el problema expuesto y delimitar el sistema objeto 

de estudio. Para ello son de gran ayuda el empleo de los talleres de prospectiva, 

que serán objeto de estudio más adelante. 

−	 Segunda etapa: estudia la organización completamente, incluyendo en este 

estudio la evolución desde el pasado. 

−	 Tercera etapa: busca identificar las variables clave de la organización y su 

entorno. Para ello es de gran ayuda el análisis estructural.  

−	 Cuarta etapa: analiza la evolución de la organización así como sus puntos fuertes 

y débiles con relación a los principales actores de su entorno. Del análisis de los 

posibles conflictos y retos se podrán descubrir las cuestiones clave para el futuro. 
FASE 2. ACOTAMIENTO DEL CAMPO DE LOS FUTUROS POSIBLES 

(REDUCCIÓN DE LA INCERTIDUMBRE) 

Una vez identificadas las variables clave y como juegan su papel los actores 

analizados se pueden diseñar diversas hipótesis y multitud de escenarios futuros. 

Gracias a los métodos de expertos se podrán estimar las probabilidades subjetivas 

de que sucedan diferentes acontecimientos clave para el futuro. Dichos métodos de 

expertos se describirán en los epígrafes correspondientes a los métodos Delphi, 

Abaco de Regnier e Impactos Cruzados. 

A esta segunda fase correspondería una quinta etapa, que buscando la reducción de 

la incertidumbre utilizaría los citados métodos de consulta de expertos, descubriendo 

los riesgos de ruptura y los escenarios más probables. 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

FASE 3. ELABORACIÓN DE LOS ESCENARIOS 

A partir de los escenarios descritos se busca desarrollar el camino que conduce 

desde la situación actual hasta dichos escenarios futuros. 

Dentro de esta fase podremos identificar las siguientes etapas: 

−	 Sexta etapa: identifica las opciones coherentes compatibles con la identidad de la 

organización y los escenarios de mayor probabilidad de su entorno. 

−	 Séptima etapa: compara y evalúa las distintas opciones estratégicas. En este 

paso se podría hacer uso como herramienta del análisis multicriterio. 

A partir de este momento la fase de análisis previo finaliza, dando paso a la decisión
 

y a la acción. Dentro de este último proceso podemos igualmente identificar las
 

siguientes etapas: 


− Octava etapa: elección de la estrategia a seguir. 


− Novena etapa: puesta en marcha de un plan de actuación, incluyendo órdenes, 


coordinación, seguimiento y comprobación, figura 1. 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Los talleres de Prospectiva Estratégica 

El término taller suele ser usado en la prospectiva para definir jornadas de reflexión 

colectiva. 

Este tipo de metodología adquiere su importancia al comprender la necesidad de 

reflexionar frente al fenómeno que se pretende estudiar. El planteamiento correcto 

del problema es uno de los principales pasos para su resolución. 

Antes de abordar el estudio se suele simular el proceso que se va a seguir, teniendo 

en cuenta los métodos a emplear, los medios y el tiempo disponibles. Al término del 

taller deben quedar definidos los objetivos, prioridades, método y calendario. 

Normalmente el grupo de trabajo se suele dividir en otros tres subgrupos de 

aproximadamente diez personas, que eligen sus temas de reflexión entre los 

siguientes: 

−	 Anticipación para conseguir dominar el cambio. 

−	 Desconfianza acerca de las ideas preconcebidas sobre la organización y sus 

actividades. 

−	 Árboles de competencias pasadas, presentes y futuras. 

Diagnosis de la organización en relación con su entorno 

Los árboles de competencia 

Los árboles de competencia pretenden elaborar una representación completa de la 

organización. A través del esquema que se realiza se busca encontrar las diferentes 

competencias de la organización y cómo se comportan éstas. Para ello es necesario 

hacer una exhaustiva recopilación de datos de la organización y su entorno, 

obteniendo de esta manera las fortalezas y debilidades de todos los eslabones que 

forman esta organización. 

El tipo de diagnóstico descrito debe tener un marcado carácter retrospectivo, para 

ver en que manera ha evolucionado la organización desde el pasado hasta la 

actualidad. De este modo se sientan las bases para la posible continuidad en dicha 

evolución hacia el futuro. 



  

 

 

 

 

 

 

 

  

Los útiles de análisis estratégico 

El análisis estratégico está formado por un conjunto de métodos y útiles. Entre estos 

últimos cabe citar los siguientes: 

−	 Segmentación en áreas de actividad estratégica: cada una de las áreas o 

segmentos de la organización representa un frente sobre el que se puede operar 

aisladamente. De este modo desglosando la organización en distintas áreas de 

actividad se puede obtener un claro esquema del “mapa del campo de batalla” de 

la organización. No obstante hay que tener un gran cuidado al aplicar esta 

herramienta ya que las distintas áreas pueden estar relacionadas entre sí. 

−	 Ciclo de vida: la similitud de un producto con las fases de la vida de un ser vivo 

(nacimiento, crecimiento, madurez y muerte) puede ser útil en determinadas 

ocasiones. Sin embargo esta analogía puede dar lugar a errores, ya que 

determinados productos pueden ser casi eternos, otros efímeros y otros pueden 

actualizarse debido a cambios técnicos, económicos y sociales. 

−	 Efecto experiencia: pretende explicar que el aumento del rendimiento en una 

organización aumenta con la repetición de una determinada tarea hasta su 

dominio. 

−	 Cartera de actividades: esta herramienta divide las actividades de la organización 

y las prioriza con relación a los factores que se consideran como claves para la 

consecución del éxito. 

−	 Cadenas de valor: en toda organización se pretende alcanzar una situación final 

deseada a partir de una inicial (recurso humano, producto, operatividad, etc.). En 

este proceso hay una serie de eslabones que recorrer y que tienen un 

determinado valor asignado. De todas formas este valor es ilusorio, ya que hasta 

que no se consigue el objetivo final no se obtienen los beneficios pretendidos. 

El diagnóstico estratégico 

El diagnóstico estratégico busca el conocimiento de los recursos fundamentales de 

una organización. Internamente identifica sus ventajas y desventajas, mientras que 

externamente analiza su importancia a través  de los riesgos y de las ayudas que 

puedan provenir de un entorno exterior. 



  

 

 

 

  

 

  

El diagnóstico interno realiza un estudio interior sobre la propia organización para 

conocer con detenimiento su funcionamiento y delimitar el entorno útil a estudiar. 

Una vez conocidas las fortalezas y debilidades de la organización se deben poner 

éstas frente al entorno estratégico exterior que las rodea. La organización deberá 

orientar sus actividades y evolucionar con relación a dicho entorno. 

Planteamiento de preguntas e identificación 
de variables clave 
El análisis estructural 

El análisis estructural busca plasmar un proceso de reflexión colectiva de una 

manera ordenada. Mediante el empleo de una matriz se relacionan todos los 

elementos constitutivos de la organización de tal modo que aparezcan las 

principales variables, tanto influyentes como dependientes, que afectan a la 

evolución de la organización. 

El método se desarrolla mediante las siguientes fases: 

−	 Enumeración de variables externas e internas que caracterizan tanto a la 

organización como a su entorno. 

−	 Descripción de las relaciones entre las variables, mediante un estudio 

comparativo entre cada dos variables. Por cada una de estas parejas se debe 

cuestionar si existe relación directa entre ambas y si ésta es débil, mediana, fuerte 

o potencial, asignando de este modo un valor numérico a dicha relación. Este 

procedimiento detallado de interrogación permite no olvidar ninguna relación, así 

como clasificar, ordenar y redefinir las variables. 

−	 Identificación de las variables clave mediante el empleo de una matriz de 

impactos cruzados aplicada a la clasificación (MICMAC). De este modo no solo se 

confirma la importancia de determinadas variables, sino que se descubren otras 

que debido a acciones indirectas tienen una importancia crucial. 

Análisis de las estrategias de los actores 

EL MÉTODO MACTOR 

Este método busca estudiar el papel de los actores mediante el análisis de las 

relaciones de fuerza entre éstos estudiando sus convergencias y divergencias 

respecto a determinadas actitudes y los objetivos asociados a éstas. Una vez 



  

 

 

 

 

 

 

realizado el análisis se puede obtener una ayuda para el establecimiento de una 

guía de alianzas y conflictos. 

El método, que presupone un comportamiento coherente de los actores, se divide en 

las siguientes siete fases: 

1. Construcción del cuadro de “estrategias de los actores”. Estos actores son los que 

controlan las variables surgidas en el análisis estructural. El juego de dichos 

actores explica la evolución de las variables. 

2. Identificación de retos estratégicos y sus objetivos asociados. El choque entre 

actores con diferentes intereses permiten identificar sus retos estratégicos, sobre 

los que tendrán objetivos convergentes o divergentes. 

3. Situación de cada actor con relación a sus objetivos estratégicos, creando una 

matriz e posiciones. 

4. Jerarquización, para cada actor, de sus prioridades de objetivos mediante una 

matriz de posiciones evaluadas. 

5. Evaluación de las relaciones de fuerza entre los actores. 

6. Integración de las relaciones de fuerza en el análisis de convergencias y 

divergencias entre actores. De este modo se consigue integrar la relación de 

fuerza del actor con la intensidad de su implicación sobre sus objetivos. 

7. Formulación de recomendaciones estratégicas y preguntas clave para el futuro. 

Exploración del campo de los posibles para reducir la incertidumbre 

EL ANÁLISIS MORFOLÓGICO 

Al análisis morfológico le concierne el desarrollo de aplicaciones prácticas, que nos 

permitirán descubrir y analizar lo estructural o interrelaciones morfológicas entre 

fenómenos, objetos o conceptos, para así usar los resultados obtenidos, en la 

construcción de nuevos sistemas o en la visualización de nuevas formas en los 

sistemas sociales, económicos y políticos de nuestras sociedades. 

El método se descompone en las siguientes fases: 

−	 Construcción del espacio morfológico dividiendo en subsistemas el objeto del 

estudio. Para ello resultan de gran ayuda los resultados obtenidos del análisis 



  

  

 

 

 

  

 

 

 

 

estructural, obteniendo tantos escenarios posibles como combinaciones (espacio 

morfológico) 

−	 Reducción del espacio morfológico, descartando los posibles escenarios de 

realización imposible o muy poco probable. Esto se consigue mediante la 

introducción de criterios de selección, acotando el campo a aquellas 

combinaciones de mayor probabilidad. Una herramienta útil para la aplicación de 

estos criterios de selección es el Programa MORPOL. 

EL MÉTODO DELPHI 

La intención del método Delphi es buscar las opiniones en que se encuentran de 

acuerdo un grupo de expertos, buscando que alcancen un cierto grado de consenso. 

Esto se consigue mediante la realización de sucesivos cuestionarios a dicho grupo. 

El método se desglosa en las siguientes etapas: 

−	 Exposición de la cuestión a tratar mediante la elaboración de un cuestionario en el 

que se planteen preguntas concretas, objetivas y de algún modo mensurables. 

−	 Selección del grupo de expertos. Independientemente del supuesto conocimiento 

del tema a tratar el experto debe poseer “actitud prospectiva”, es decir capacidad 

para enfrentarse al futuro. Los expertos son encuestados por correo, para que sus 

opiniones sean independientes. 

−	 Realización de consultas y explotación de resultados. El primer cuestionario se 

envía a un número elevado de expertos (en torno a cien), quienes aparte de 

contestar a las cuestiones deben autoevaluarse respecto a sus conocimientos en 

cada una de las preguntas. En la segunda consulta se informa a los expertos de 

los resultados de la primera y se les pide contestar de nuevo, justificando la 

contestación en el caso de fuerte divergencia con el grupo. En caso necesario en 

la tercera consulta se piden comentarios sobre los aspectos divergentes. Una 

cuarta ronda permitiría obtener una opinión consensuada media y la dispersión de 

opiniones. 

EL ÁBACO DE REGNIER 

Este método se basa igualmente en la consulta a expertos, pudiendo obtener sus 

respuestas tanto directamente como mediante el empleo de correo. Dichas 

respuestas se pueden medir gracias al empleo de un código de colores. 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

Los pasos que recorre este método se pueden sintetizar de la siguiente forma: 

−	 Recogida de datos: se envía un cuestionario a cada uno de los expertos, que 

rellenan la encuesta de acuerdo con la escala de colores que se le proporciona. 

−	 Tratamiento de la información: cada respuesta coloreada se aborda en forma de 

matriz representado en un eje los puntos de la cuestión a tratar y en el otro eje los 

expertos que participan en la encuesta. 

−	 Análisis de resultados: sobre la matriz anterior se analizan las respuestas 

proporcionadas por los expertos. 

EL MÉTODO DE LOS IMPACTOS CRUZADOS 

Este método busca determinar los cambios que se pueden producir en determinadas 

hipótesis debido a las probabilidades simples y condicionadas que poseen debido a 

sus interacciones. De esta forma se intentan averiguar los cambios en las 

posibilidades de acaecimiento de determinados acontecimientos, como resultado de 

la realización de uno de ellos. El método busca averiguar los futuros más probables, 

que se recogerán en el método de los escenarios. 

Las etapas del método se pueden describir del siguiente modo: 

−	 Formulación de las hipótesis. Debido a la gran cantidad de escenarios que se 

generan a partir de un elevado número de hipótesis (2n), no es posible establecer 

una gran cantidad de éstas. Por este motivo se deben elegir cuidadosamente las 

hipótesis a tratar. Esta elección se puede realizar con la ayuda del análisis 

estructural o un método de análisis de estrategia de actores, como el método 

Mactor. 

−	 Selección de los expertos. Al igual que en todos los métodos de expertos se 

necesita una selección de éstos de tal modo que no tengan solo un amplio 

conocimiento de la materia a tratar, sino que también posean una actitud 

prospectiva. 

−	 Probabilización de los escenarios. Todos los escenarios posibles se ordenan 

según la mayor o menor probabilidad de acaecimiento que posean, empezando 

por los más probables hasta llegar a un determinado límite de probabilidad 

acumulada. 



  

 

 

 

 

 

 

 

Evaluación de las elecciones y sus opciones estratégicas asociadas 

LOS ÁRBOLES DE PERTINENCIA 

Mediante el uso de este método se pretende encontrar las acciones elementales 

más apropiadas (pertinentes) para llegar a la consecución del objetivo general. De 

este modo se identifican las opciones estratégicas que compatibilizan a la vez las 

características de la organización con el entorno en el que se encuentra.  

Este método se utiliza en numerosas ocasiones en los talleres de prospectiva, para 

desarrollar un adecuado planteamiento previo. Merece la pena destacar que el 

método de planeamiento operativo del ejército estadounidense EBAO (Effects Based 

Approach Operations) sigue un planteamiento muy similar al que se describe a 

continuación. El método relaciona diferentes niveles jerarquizados llegando desde 

un nivel superior a niveles particulares: 

El proceso se divide en las siguientes fases: 

−	 Construcción del árbol de pertinencia. En este paso se identifican las finalidades 

generales (política, misiones y objetivos) así como los medios disponibles para 

poder llevarlas a cabo (niveles inferiores en los que se agrupan medios, 

subsistemas, subconjuntos de acciones y aciones elementales). Según se va 

descendiendo de nivel se detalla más en concreto cuáles son los objetivos y que 

medios son necesarios para poder alcanzarlos. 

−	 Notación del gráfico y evaluación de las acciones. Durante esta fase se averigua 

cómo cada acción ha contribuido a la consecución de su objetivo inmediatamente 

superior. Cada arista del gráfico es provista de una puntuación (número, color, 

etc.) de tal modo que la acción que se realiza en un nivel refleja su contribución 

en las acciones del nivel inmediatamente superior. 

EL MÉTODO MULTIPOL 

Este método multicriterio compara diferentes soluciones a un problema en función 

de distintas políticas y criterios, para ayudar a la toma de decisiones. Sin embargo, 

lo particular de este método, aparte de su simplicidad, es que construye un tablero 

de análisis simple y evolutivo de las posibles soluciones a adoptar. 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

El método evalúa cada una de las acciones según una media ponderada en función 

de unos parámetros ligados que poseen unos determinados coeficientes. Los pasos 

que componen el método se pueden resumir en los siguientes: 

− Relación de las posibles acciones. 


− Análisis de las consecuencias. 


− Elaboración de criterios. 


− Evaluación de acciones, según una escala por cada criterio. La evaluación se 


obtiene por consenso mediante cuestionarios o reuniones de expertos. 

− Definición de políticas y clasificación de las acciones. 

Otros métodos que son empleados en Prospectiva 

MÉTODO DE PROBABILIDAD DE BAYES  


Es la aplicación de las fórmulas derivadas del Teorema de Bayes a la determinación
 

de las llamadas probabilidades revisadas, asociadas a un conjunto dado de hipótesis
 

(escenarios factibles de presentarse) mutuamente excluyentes, como consecuencia
 

de las evidencias (hechos) observados. 


MÉTODO DE PLANIFICACIÓN BASADA EN HIPÓTESIS, ABP (ASSUMPTION-BASED PLANNING ) 


Es un método de planificación que ayuda a una organización a prepararse para el 


cambio en sus operaciones o planes si cambian las hipótesis subyacentes sobre el 


entorno. Fue desarrollado por RAND Corporation para ayudar al Ejército USA en sus
 

planeamientos a medio y largo plazo.  


Se realiza en cinco pasos: 


1. Identificar las hipótesis subyacentes importantes de la organización, es decir, 

aquellas afirmaciones sobre alguna característica portadora de futuro que 

subyacen en los planes y operaciones de la organización. 

2. Identificar las vulnerabilidades de las hipótesis, es decir, aquellos sucesos que si 

ocurren implican el fallo de la hipótesis o que dicha hipótesis es falsa. 

3. Definir indicadores que alertan de que la vulnerabilidad de una hipótesis 

importante está cambiando. 



  

 

 

4. Definir acciones de configuración de la organización ante el fallo de una hipótesis 

importante. 

5. Definir acciones de protección de la organización para impedir su destrucción ante 

el fallo de una hipótesis importante. 

Esta metodología ha mostrado ser muy eficaz en entornos inciertos. 

MÉTODO DE ANÁLISIS DE JERARQUÍA DE PROCESOS 

La "AHP" es una técnica de Análisis multicriterio de apoyo a la toma de decisiones. 

Se basa en la capacidad extraordinaria del cerebro del hombre para comparar entre 

distintas alternativas según un criterio dado. Se la ha impulsado como una técnica 

que da apoyo también a otros problemas de naturaleza intrínsecamente no 

estructurada, como lo son la modelación y el análisis de conflicto y el análisis 

prospectivo, en particular, como técnica de pronóstico. 
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LOS ESCENARIOS DE FUTURO 


Por José Ignacio Castro Torres 

   Bartolomé Marques Balaguer 

   y Benito Viñuesa Guerrero 

Introducción 

Este capítulo comienza con una descripción de la situación actual. El fenómeno de la 

globalización caracteriza el comienzo del milenio y sus implicaciones en el mundo 

militar son de gran trascendencia. Tal fenómeno nos ha llevado a contemplar 

nuestro planeta como un sistema global en el que cualquier acontecimiento puede 

alcanzar repercusiones inimaginable como consecuencia de las interrelaciones entre 

todos los elementos del sistema. 

En este entorno, se proponen, como ejemplo, tres temas de estudio prospectivos 

para cada uno de las tres áreas: estratégica, tecnológica y operativa donde se 

presentan sucesos portadores de futuro. En ellos influyen, además del fenómeno de 

la globalización, la incertidumbre, la interdependencia y la complejidad que requieren 

del decidor, cada vez más, una actitud más sistémica y menos cartesiana. 

Por ello, se ha introducido también un epígrafe que describe la aplicación de las 

teorías de la complejidad y del caos al pensamiento prospectivo. La dinámica de la 

sociedad actual es la causa de que modelos de pensamiento reduccionistas 

(newtonianos) no den respuestas correctas a la evolución de los conflictos actuales. 

Se evidencia la necesidad de un modo de pensar diferente sobre el presente y sobre 

la manera de construir el futuro. 

El fenómeno de la globalización 

El fenómeno actual de la globalización refuerza la necesidad del análisis, con visión 

prospectiva, de sus consecuencias actuales y su evolución futura en lo referente a la 

seguridad, la producción de armamentos y la posible conflictividad. 

Globalización y seguridad 

La globalización es el proceso consecuencia del nuevo orden mundial tras la caída 

de la antigua Unión Soviética. Este proceso se podría definir como la extensión de 



  

 

 

 

todo tipo de relaciones humanas por encima de los límites fronterizos. Estas 

relaciones pueden ser de muchos tipos, incluidas la rápida difusión de ideas y las 

relaciones de poder. Esta extensión en las relaciones ha traído consigo el que ya no 

puedan existir hechos aislados sino que, por el contrario, se haya creado un sistema 

en el que cada suceso tiene relación e interactúa con todos los que le rodean. 

Los pilares que sustentan este fenómeno son la economía de mercado y la 

democracia, al menos en su forma exterior, ya que éste es el único sistema que 

permite el total desarrollo de la economía de mercado. 

En este momento histórico se está produciendo una nueva revolución tecnológica, 

que afecta al mundo de las comunicaciones. El impulso que recibe el mundo de la 

informática y de las telecomunicaciones hace que cualquier acontecimiento que 

suceda en el mundo tenga un efecto inmediato en cualquier otro lugar del planeta. 

La movilidad de este “flujo de información” constituye el vehículo por el que circulan 

las relaciones económicas y las ideas, lo que origina que se establezca igualmente 

un flujo mundial de personas. 

Por otra parte, la libre circulación de los capitales determina que éstos busquen la 

rentabilidad en aquellas partes de la Tierra en las que existen, con lo que una gran 

parte de la producción de armamentos se realiza en países distintos a los que 

producen los avances tecnológicos militares. Además, las empresas tienden a 

transnacionalizarse convirtiéndose en gigantes económicos con varias 

ramificaciones en diversas naciones, al tiempo que sus capitales no son exclusividad 

de los accionistas de un solo país. 

Los estados más avanzados están dando un salto tecnológico en la organización de 

sus ejércitos, que pasan a ser mucho más caros de dotar y mantener y mucho más 

difíciles de instruir, por lo que se produce un proceso de profesionalización y de 

reducción. Esta reducción da de nuevo como resultado un refuerzo en la constitución 

de las alianzas, que buscan la seguridad a un coste más bajo. 

Los efectos devastadores del empleo de los armamentos son conocidos por la 

opinión pública a través de los nuevos sistemas de información. Esto hace que la 

sensibilización de los ciudadanos tenga que ser captada por los gobiernos y se 

produzcan, como consecuencia, acuerdos de restricción en el empleo de los 

armamentos.  



  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Por todo ello, la Organización de Naciones Unidas (ONU) está adquiriendo un papel 

de mayor peso en el orden mundial y aunque existe aún el derecho a veto de las 

potencias vencedoras de la Segunda Guerra Mundial, éste no ha sido empleado 

desde hace mucho tiempo. 

La Dimensión Global de los Aspectos Militares constituye la parte militar de un 

proceso de expansión de unas relaciones mundiales cada vez más extendidas. Esta 

extensión en las relaciones también se refleja en el ámbito militar. Así, desde las 

alianzas militares producidas a lo largo de la historia, se ha llegado hasta las 

organizaciones supranacionales de seguridad y defensa y se tiende cada vez más al 

establecimiento de lazos entre los ejércitos que abarcan desde la interoperatividad 

de los materiales hasta la unificación de los procedimientos operativos (incluyendo el 

idioma). 

Otra característica de la dimensión global de los aspectos militares ha sido el intento 

de reconducción por entidades supranacionales del empleo de la fuerza, así desde 

las convenciones de Ginebra y La Haya, pasando por los tratados de prohibición o 

restricción de armamentos, se ha intentado poner techo a una escalada en la carrera 

de armamentos. Este aspecto se ha visto debilitado en los últimos tiempos cuando la 

tecnología bélica se ha puesto en  manos de grupos que no reconocen la autoridad 

de los Estados y, por tanto, no son signatarios de tratado alguno. 

En el ámbito de la seguridad y defensa podemos concretar el efecto de la 

globalización en los siguientes aspectos: 

−	 La integración de los diferentes países en las estructuras militares transnacionales 

obliga a éstos a adquirir una serie de compromisos internacionales. Uno de dichos 

compromisos es que todas las fuerzas militares deben ser interoperables, tanto 

desde el punto de vista operativo como logístico. Así, los medios de mando, 

control, comunicaciones e información deben poder ser empleados con eficacia 

por todos los miembros de una coalición y los medios de apoyo logístico (sobre 

todo abastecimiento, transporte y asistencia sanitaria) deben ser capaces de 

proporcionar los apoyos requeridos por cualquier unidad de las alianzas, 

independientemente de su nacionalidad. 

−	 Otro de los compromisos es el de disponibilidad de las capacidades militares 

puestas al servicio de coaliciones o alianzas. Esto obliga a los países signatarios 



  

 

 

 

 

  

 

 

 

 

  

a mantener los grados de alistamiento y operatividad marcados en la firma de los 

acuerdos. 

−	 Al otro lado de las grandes alianzas militares se encuentran los países que 

pugnan por mantener su hegemonía de poder en el ámbito de su área regional. 

Estos países tienden a potenciar sus fuerzas militares para buscar un equilibrio 

puntual con las alianzas en las zonas en que pueden existir conflictos de 

intereses. Un hecho a destacar es que, al no ser capaces de enfrentar suficiente 

potencia de combate frente a una alianza tecnológicamente superior, varias 

naciones están buscando el punto de equilibrio mediante la producción de armas 

de destrucción masiva. 

−	 La existencia de nuevos actores transnacionales (delincuencia organizada, 

terrorismo o narcotráfico), aparecidos como consecuencia del fenómeno de la 

globalización, obligan a una fuerte inversión en nuevos tipos de armas que 

puedan combatir a los nuevos enemigos que luchan con un tipo de conflicto de 

carácter asimétrico. 

La economía global y la producción de armamentos 

El hecho de que actualmente exista una gran cantidad de relaciones económicas 

mundiales afecta de lleno a la producción y comercialización de armamentos.  

El sistema de producción y transferencia de armamentos en el ámbito mundial ha 

existido desde hace mucho tiempo y cada época ha tenido su propio sistema de 

seguridad y defensa en el que se determinaba la evolución del número y calidad de 

los medios militares que debían poseer un país o una alianza. Esta dinámica ha 

venido de la mano de la evolución tecnológica y de la situación geopolítica que se 

esté viviendo en cada determinado momento histórico. 

Está claro que, según se ponen en el mercado nuevos avances tecnológicos, los 

países se ven en el dilema de actualizar sus ejércitos o perder capacidad militar; por 

tanto, la economía de armamento tiene una tendencia globalizadora en cuanto todos 

los países buscan acceder a las nuevas tecnologías para no quedarse atrás, 

creándose una espiral de carácter creciente, llegándose a la búsqueda de armas 

sofisticadas e incluso de destrucción masiva. 

En este mercado existen diferentes tipos de países (o consorcio de ellos) según sea 

su estatus dentro de la cadena de la producción. Así existirán, en un nivel 



  

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

decreciente, los innovadores tecnológicos, los adaptadores de tecnología, los 

imitadores y, por último, los compradores. 

En referencia a los países compradores, si bien después del fin de la guerra fría 

disminuyó el gasto total, éste se ha visto incrementado en las naciones en vías de 

desarrollo, situación que se halla en dirección contraria a las inversiones de capital 

en estos países. Está claro que para estos Estados la situación actual es más 

incierta, ya que ahora no existe el control que las dos grandes superpotencias 

ejercían en el mundo, por lo que los conflictos de carácter regional pueden estallar 

con mayor facilidad. Esta situación ha sido, en parte, aprovechada por los 

principales consorcios armamentísticos. 

Si con anterioridad, las economías nacionales eran las que controlaban la 

producción y decidían su venta posterior, el fenómeno de la globalización ha traído 

cambios en este sentido. La producción no se encuentra solamente en manos de los 

estados individuales, sino en poder de varios de ellos o de un grupo de empresas, 

haciendo las relaciones comerciales mucho más fluidas, ya que la empresa no tiene 

que justificar su moralidad de la misma forma que el Estado. 

El motivo del traspaso de la industria de armamento del Estado a la empresa se 

debe al concepto de carácter económico liberal que impera en el mundo. Al no ser 

rentable el Estado como motor de la economía, éste motor pasa a ser el capital 

privado. Las antiguas industrias estatales tienen que reconvertirse para ser rentables 

y competitivas, por lo que se producen fenómenos como la colaboración en 

consorcios internacionales, la subcontratación en otros países y el empleo de 

tecnologías de carácter dual, acarreando todo esto consigo el fenómeno de la 

transnacionalización. 

Insistiendo en el fenómeno de la subcontratación, la consecuencia de que el 

comercio se encuentre en manos de empresas es que la producción de armamentos 

se realiza en los lugares en los que resulta más barato. Por este motivo, se puede 

ver claramente cómo la investigación tecnológica se lleva a cabo en los países 

desarrollados y cómo, en los países en vías de desarrollo, se fabrican grandes 

cantidades de armamentos mediante el sistema de licencias. 

No obstante, los Estados productores siguen vigilantes ante la industria 

armamentística, ya que es una fuente sustancial de ingresos para las arcas 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

nacionales. Para ello, disponen de mecanismos de protección de su industria y su 

tecnología contra el principio globalizador del libre comercio, auxiliando a sus 

empresas mediante el establecimiento de alianzas y cooperaciones y mediante la 

creación de cuerpos legislativos que ayuden a la bonanza económica de las 

empresas que pueden reportar ingresos en las economías estatales. 

De todo lo anterior podemos concluir que la economía global ha influido 

notablemente en la industria armamentística, ya que las naciones han dejado de ser 

los principales actores para dejar el primer plano a las empresas. Éstas, movidas por 

el binomio coste/beneficio, se han agrupado por encima de los Estados y han 

buscado la fabricación del armamento en los lugares del globo que resulten más 

baratos. El efecto automático de esto es que las redes de comercialización se 

encuentran extendidas por todo el planeta. 

Otro hecho a destacar es la dualidad civil-militar de la tecnología por lo que, por 

primera vez, ha habido aspectos tecnológicos en los que la investigación civil 

empresarial ha estado por encima de la investigación militar estatal. 

No obstante, los gobiernos de los países líderes se reservan la baza de la tecnología 

de punta de vanguardia como fuente de su poder, limitando la difusión internacional 

de los armamentos a generaciones inferiores a las que ellos poseen.  

La conflictividad en la era de la globalización 

La configuración descrita define la conflictividad actual del mundo y la del futuro más 

inmediato. Las zonas en que la globalización se ha consolidado no son a priori 

conflictivas, ya que los intereses económicos y las relaciones dentro de ellas 

favorecen las transacciones pacíficas de todo tipo de flujos, por encima de los límites 

fronterizos entre los países que constituyen el área. 

Las zonas limítrofes con este núcleo globalizado intentarán su integración, pero al no 

estar aún consolidadas podrán padecer conflictos. La resolución de estos conflictos 

será mediante la realización de operaciones de mantenimiento de la paz, ya que la 

globalización se basa en principios más comerciales que bélicos, por lo que las 

fuerzas enviadas a estas regiones no serán especialmente ofensivas. El despliegue 

de estas fuerzas y el mantenimiento de la paz en estas áreas adyacentes impedirán 

que los conflictos lleguen a la zona globalizada. 



  

 

 

 

 

 

 

En la zona no integrada existirán países aliados y enemigos. La baza del núcleo 

globalizador será apoyar a sus aliados, buscando la extensión del fenómeno. De 

este modo se tendrá acceso a los recursos energéticos y se asegurará el libre 

tránsito para extraerlos desde los yacimientos hasta los puertos marítimos. 

Las zonas que hayan quedado fuera de los intereses de la globalización serán 

ignoradas. Los conflictos que se produzcan no interesarán a una parte del planeta 

que no tiene negocios que realizar allí. Las intervenciones internacionales que se 

vayan a llevar a cabo, si es que se realizan, serán a cargo de la ONU o alguna 

organización regional. 

Otro riesgo lo constituye el ataque contra el núcleo de la globalización. Como no 

habrá país o actor que sea capaz de proyectar su poder dentro de este núcleo sin 

ser fuertemente rechazado y recibir un severo castigo, el conflicto se plantea de 

manera asimétrica bajo las formas de terrorismo y conflicto social. 

Prospectiva estratégica 

Dentro del sistema a estudiar, que abarca el campo de la conflictividad, la búsqueda 

de futuros posibles es muy amplia. Esto se debe principalmente a que la 

conflictividad está condicionada por un número muy alto de factores que se 

relacionan entre sí y con otros campos de estudio. No obstante, merece la pena 

hacer una serie de reflexiones sobre las causas que en un futuro pueden provocar la 

aparición de escenarios de enfrentamientos. Algunos de los factores de conflictividad 

posibles son los siguientes: lucha ideológica, circunstancias económicas, 

desequilibrio tecnológico, explosión demográfica, nacionalismos, delincuencia 

organizada, terrorismo, integrismos religiosos, lucha por las materias primas, lucha 

por el agua, etc. De entre todos ellos, y teniendo en cuenta que  todos los 

escenarios de conflicto se encuentran entrelazados, se podrían aventurar tres 

grandes bloques en los que se desarrollarían los futuros enfrentamientos. El primero 

de ellos sería de tipo ideológico, el segundo se basaría en la necesidad de materias 

primas. El tercero pasaría por los problemas medioambientales. 

Los conflictos ideológicos 

El fenómeno de la globalización, en el que ya nos encontramos plenamente 

inmersos alcanzará su plena dimensión en un futuro no muy lejano. Este fenómeno 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

se caracteriza por los regímenes basados en la democracia y la economía de 

mercado, quedando de este modo desfasadas otras líneas de gobierno de carácter 

totalitario. Al parecer, en esta área común de dirigir las políticas y hacer negocios es 

difícil que se produzcan enfrentamientos y es muy posible que se engendren 

alianzas defensivas y militares. 

La fuente de conflictividad podría venir dada entre gobiernos o regímenes de 

diferente ideología a la anteriormente descrita, ya sea entre ellos mismos o en contra 

de los países considerados dentro del ámbito de la globalización. Por tanto, merece 

la pena estudiar los fenómenos que se podrían dar en esta zona exterior a la 

globalización desde el punto de vista polemológico. 

En primer lugar habría que estudiar las zonas adyacentes a los territorios 

globalizados, que posiblemente intentarían pugnar por integrarse en este fenómeno. 

En esta zona de evolución hacia la globalización habría un número de Estados 

fallidos o con riesgo de serlo, por lo que los países globalizados deberían realizar un 

esfuerzo para evitar la degeneración de estos territorios. Posiblemente en estos 

lugares se realicen operaciones de paz, en un entorno de gobiernos debilitados, 

estados incipientes y mafias u organizaciones relacionadas con el crimen 

organizado. El esfuerzo de los países globalizados para la integración de estas 

regiones podría alejar el fenómeno del conflicto fuera del núcleo globalizado, al 

tiempo que se evitaría una fuerte presión demográfica desde las zonas adyacentes 

menos favorecidas. Este tipo de conflictividad podría padecerse en países de 

América del Sur, norte de África y continuarse en la Europa del Este. 

Es posible que Estados que hayan basado su autoridad en la fuerza sobre los 

derechos de las personas no sean capaces de perpetuar sus regímenes. La  posible 

respuesta a esta cuestión vendrá dada por su falta de legitimidad, no sólo ante la 

población, sino ante las minorías de las clases dirigentes. La transición que se 

produzca en dichos Estados será igualmente causa de conflictividad que deberá ser 

estudiada y reconducida. 

Otra causa de conflicto podría venir dada por aquellos territorios en los que no ha 

existido una correlación entre Estados y Pueblos. Los Estados son creaciones 

artificiales, con un propósito definido, mientras que pueblo es un concepto moral 

preexistente, que tiene su propio concepto del bien y del mal, su lengua, costumbres 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

y derechos. Esto se refleja muy claramente en las relaciones familiares, la religión, 

las clases sociales o el modo cotidiano de vida. 

En algunos casos, los estados se podrían encontrar en una incómoda tensión con 

los pueblos, por eso el éxito de la democracia necesita un consenso entre Pueblos y 

Estados. En el concepto de un pueblo están arraigadas sus raíces nacionalistas y 

religiosas, que necesitan de un reconocimiento. El Estado necesita que los 

ciudadanos sientan también un cierto reconocimiento por su sistema político y su 

modo de vida. Sin estos valores, entre los que se encuentra la tolerancia, es difícil 

que se desarrolle con normalidad una sociedad democrática. 

Los factores culturales que inhiben a la democracia son de varios tipos. El primero 

está relacionado con la conciencia nacionalista, étnica o racial, dejando claro que es 

muy difícil que la democracia prospere en un país en el que los individuos no 

acepten los derechos de los otros.  

Otro factor es el religioso, aunque en principio no habría ningún problema siempre y 

cuando la religión fuese tolerante e igualitaria. No obstante, la religión no es en si 

misma un impulso para la libertad, sino que para que se de este impulso ha tenido 

que secularizarse, como en el caso del cristianismo, el budismo o el sintoísmo. En 

algunos países de religión islámica existe el inconveniente de la intolerancia 

religiosa. Es importante tener en cuenta el proceso que está llevando a cabo 

Turquía, que ha secularizado su sociedad. 

El progreso económico unifica la humanidad y destruye las culturas tradicionales. 

Pero este proceso puede no ser bien asimilado por determinadas culturas, por lo que 

se podrán producir reacciones en contra. Estas pueden ser de dos tipos según tenga 

éxito económico o no la cultura antiliberal que se trate. 

En el caso del fracaso económico se darán reacciones del tipo del integrismo 

islámico, que ha hecho actuar de este modo a algunos países musulmanes por no 

haber sido capaces de mantenerse dignamente ante el occidente no musulmán. El 

renacimiento islámico sólo puede entenderse si se observa el grado en que ha sido 

dañada la imagen musulmana tradicional, unida a la falta de asimilación del éxito de 

las técnicas y valores occidentales. Se debe seguir cautelosamente la evolución de 

la sociedad iraní, para ver los cambios sociales que en esta se pueden producir en el 

caso que la evolución económica del país sea favorable. 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

También puede que se produzca una cultura antiliberal en un momento de 

prosperidad económica. Esto podría darse en los países del sudeste de Asia, que 

estarían convencidos que su éxito no fue solo consecuencia de la adopción de los 

modos de vida occidentales, sino de la conservación de los rasgos de sus 

sociedades tradicionales, al tiempo que ven como se difuminan rasgos en común 

con el mundo occidental, como puede ser la estabilidad familiar. 

Los conflictos basados en la necesidad de materias primas 

Los parámetros de la seguridad global han de cambiar en una forma acorde a los 

cambios ideológicos. Históricamente la mayoría de las guerras se habían producido 

por la posesión de los recursos vitales como pueden ser el agua, la tierra cultivable, 

los metales, piedras preciosas o el petróleo. Esta concepción de la guerra había 

sufrido un paréntesis durante el periodo de la guerra fría, ya que las disputas eran de 

marcado carácter ideológico. Una vez desaparecido el enfrentamiento entre los 

bloques, los conflictos volverán a tener un marcado carácter de lucha por las 

materias primas. 

El fenómeno de la globalización ha intensificado la exigencia mundial de recursos 

energéticos, ya que el incremento de la industrialización demanda una mayor 

cantidad de energía y gran volumen de productos naturales para su manufactura. 

Igualmente las necesidades de consumo energético de las poblaciones 

industrializadas intensifican la demanda de estos recursos. 

El conflicto por el petróleo y sus rutas de abastecimiento irrumpirá con gran fuerza 

en el siglo XXI, configurando una nueva geografía de la guerra. Las principales 

fuentes de abastecimiento de petróleo mundial se encuentran fundamentalmente en 

el corazón de Asia en regiones de inestabilidad política y social. Además los 

oleoductos y rutas de abastecimiento se encuentran igualmente sometidos al peligro 

de cortes de suministro debidos a encontrarse en estas áreas. 

Las principales regiones mundiales poseedoras de recursos energéticos y que se 

encuentran en estas zonas están constituidas por el golfo Pérsico, mar Caspio y mar 

de la China Meridional. La pugna por el control de estas zonas de producción así 

como las vías de comunicación hacia las zonas industrializadas del planeta podrán 

ser causa de conflictos. 



  

 

 

 

 

 

Otro factor de inestabilidad viene dado por el control de las materias primas 

(madera, cobre, minerales, etc.) en países que sólo poseen estas riquezas como 

fuente de ingresos económicos. Muchas de estas naciones son Estados “fallidos” en 

los que existen diferentes etnias en conflicto, señores de la guerra dueños de 

grandes territorios o disputas tribales continuadas. 

Todo lo anterior traerá una nueva geografía de los conflictos en los que la 

configuración de éstos vendrá dada por la búsqueda de los recursos energéticos y 

materias primas. Los ejércitos en todo el mundo definirán sus objetivos sobre la base 

de los recursos anteriores, especialmente en aquellas áreas donde la disputa por 

estos bienes se solape con conflictos endémicos de carácter territorial o religioso. 

No obstante lo anterior, habrá que seguir de cerca la evolución tecnológica en este 

sentido. A medio plazo habrá que ver el resultado de la investigación energética 

basada en el hidrógeno y la evolución de la energía nuclear de fusión. A más largo 

plazo habrá que ver los resultados de  las incipientes investigaciones en el campo de 

la fisión nuclear. 

Los conflictos basados en causas medioambientales 

Unido a la fuerte demanda de petróleo en el mundo, existe un creciente conflicto 

sobre el agua dulce de las zonas superpobladas y que en muchos casos coinciden 

con las fuentes de suministro petrolífero. 

El uso del agua está creciendo debido a la concentración de la población en las 

ciudades y la utilización de esta agua para consumo doméstico está aumentando 

fuertemente la demanda. 

El incremento de población necesitará de los medios necesarios para la 

supervivencia de ésta. Por desgracia, en los países en que se produce el incremento 

demográfico, la producción de los recursos necesarios no es suficiente, existiendo 

dos especialmente críticos como pueden ser la tierra cultivable y el agua dulce. Este 

hecho puede conducir a conflictos, especialmente donde los recursos acuíferos son 

compartidos por varios países. 

En la zona del Oriente Próximo la naturaleza es extrema en cuanto a la existencia de 

agua. Este recurso se encuentra en estos momentos sobreexplotado, aparte de que 

día a día la contaminación de las aguas crece en la zona. La consecuencia de todo 



  

 

  

 

 

 

 

ello es que el agua está ya escaseando en un territorio, que de por sí, ya es foco de 

conflicto. 

Sin querer entrar a analizar otros factores de la región, parece oportuno citar que la 

degradación del medio ambiente en la zona, podría ser una importante causa de 

conflictos. 

Las cuencas de los ríos Tigris y Éufrates afectan a Turquía, Siria e Irak. Las 

relaciones entre los dos primeros países han pasado, y probablemente pasarán, por 

situaciones de gran tensión debido a los esfuerzos de Turquía por promover el 

desarrollo de una mejor política agraria en su territorio, a pesar de la firma de un 

tratado sobre el acceso de Siria a las aguas del Éufrates. El proyecto turco para el 

suroeste de Anatolia (GAP) incluye una gran cantidad de sistemas de irrigación y 

recursos hidroeléctricos. Este proyecto proporcionará a Turquía una importante 

mejora agrícola y económica. En este caso, Siria e Irak se podrían sentir 

estrangulados por la actividad turca sobre los recursos hídricos. 

En la cuenca del río Jordán los recursos hídricos han sufrido una sobre explotación 

por causa del aumento de población, actividad agrícola e industrial y contaminación. 

A pesar del acuerdo suscrito en 1994, entre Israel y Jordania, sobre la gestión de las 

aguas de los ríos Jordán y Yarmouk, la expansión agrícola e industrial de Israel 

puede demandar mayor consumo de agua. Jordania, sin recursos petrolíferos para 

la desalinización, y cada vez mas comprometida por su falta de agua, no sería capaz 

de mantener sus niveles de consumo. 

Etiopía está dando una importancia capital a la distribución del agua  en el río Nilo. 

Este país considera que los acuerdos por los que se rige la distribución de agua del 

río Nilo, que datan del año 1959, no son equitativos. Por su parte, Egipto considera 

el Nilo asunto de seguridad nacional. En la actualidad, la creciente demanda de 

agua y su contaminación ha hecho que este país se encuentre en un estado de 

vulnerabilidad, dependiendo de la política de los estados de la región. 

Mientras Egipto considere los aspectos sobre el Nilo como asuntos de seguridad 

nacional, esta creciente vulnerabilidad puede llegar a ser un foco de tensión en la 

zona. Cualquier intento de Etiopía de embalsar las aguas del Nilo Azul, podría 

desembocar en un conflicto. Por otro lado, Sudán ha manifestado sus deseos de 



  

 

 

 

 

expansión en sus derechos sobre el Nilo. Estos deseos han desestabilizado en 

varias ocasiones las relaciones con Egipto y Sudán. 

En Arabia Saudí la posibilidad de una crisis viene dada por la escasez de recursos 

acuíferos en la región del Golfo. El país ha llevado a cabo un plan de explotación 

intensiva de acuíferos situados a gran profundidad, consumiendo la actividad 

agrícola un 90% de este recurso, que ya se encuentra en niveles preocupantemente 

bajos. 

Para agravar la situación de Arabia Saudí, la cantidad de agua aprovechable ha 

disminuido como consecuencia de la segunda guerra del golfo, contra Irak. La 

quema de pozos petrolíferos, en la frontera con Kuwait, trajo como consecuencia la 

progresiva contaminación de los acuíferos subterráneos de la zona, hasta el punto 

de que no puedan ser utilizados para la agricultura. 

El régimen saudí es consciente de que los problemas relacionados con el suministro 

de agua pueden afectar a su estabilidad. Por este motivo ha llevado a cabo grandes 

esfuerzos en desalinización, y ha buscado nuevos acuíferos que explotar. Los 

acuíferos encontrados por Arabia Saudí son los mismos de los que se nutren Qatar y 

Bhareim, por lo que puede surgir un conflicto entre Arabia Saudí y sus vecinos, en 

un territorio en el que las fronteras no se encuentran claramente definidas. 

Prospectiva tecnológica 

La Prospectiva tecnológica es una herramienta estratégica, que comprende la 

exploración, de una manera sistemática, de posibles futuros a largo plazo de los 

avances científicos y tecnológicos, potencial impacto en la sociedad, los obstáculos 

y las fuerzas que operan a favor. Esta exploración hace especial hincapié en la 

identificación de los factores emergentes que producen y originan cambios e 

innovación, además también presta atención a la identificación de las áreas de 

investigación científica y nuevas tecnologías que probablemente y posiblemente 

influenciarán y producirán innovación y nuevos desarrollos tecnológicos que 

produzcan los mayores beneficios económicos y sociales  durante los próximos 15

20 años. 

Una característica muy importante de los ejercicios de Prospectiva es su efecto 

movilizador. Siendo necesarios la comunicación, el consenso, y la cooperación 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

activa de un gran número de expertos, que se integran en mayor o menor medida en 

el proceso así adquiere una gran relevancia en sí mismo. 

El estudio debe contar con la información suministrada por todas las entidades que 

trabajan en esta materia, tanto en el campo civil como militar, entendiendo que la 

tecnología de doble uso puede proceder tanto de un campo como de otro. 

Si hacemos un poco de historia, en España, a mediados de los años ochenta, la 

Prospectiva tecnológica fue ya identificada como un elemento importante en la 

formulación de las políticas científica y tecnológica. Entre los criterios que la Ley 

13/1986 definió explícitamente para considerar la elaboración de las prioridades 

nacionales, estaba la consideración de las tendencias de desarrollo científico técnico 

en los diversos campos. Además el Centro de Investigación Científica y Tecnológica 

(CICYT) -organismo supremo de la política científica y tecnológica española-

procedió a crear la Agencia Nacional de Evaluación y Prospectiva (ANEP). A partir 

del año 1997, un nuevo actor aparece con fuerza en este ámbito, dado que el 

Ministerio de Industria y Energía desarrolla un proyecto, en colaboración con 

empresas y asociaciones, para determinar las demandas tecnológicas futuras y para 

elaborar el nuevo Programa de Apoyo Industrial a la Investigación y Desarrollo (I+D) 

del Apoyo a la Tecnología, la Seguridad y la Calidad Industrial (ATYCA). El 

Ministerio organizó el Observatorio de Prospectiva Tecnológica Industrial (OPTI), 

que consiste en una red de centros tecnológicos especializados, cuya función es 

apoyar las necesidades de I+D de las empresas, supervisar y prever las tendencias 

tecnológicas futuras y colaborar en la definición de prioridades en la I+D del 

Ministerio. Sin embargo, resulta paradójico que habiéndose desarrollado estas 

preocupaciones de forma tan temprana, en relación con otros países europeos, y 

habiéndose alcanzado un elevado nivel de institucionalización en el seno de la 

Administración Pública, el grado de desarrollo de los ejercicios de Prospectiva ha 

sido muy limitado, referido casi exclusivamente a la producción de información y sin 

apenas impacto en los procesos de toma de decisiones y formulación de prioridades 

para las políticas de ciencia, tecnología e innovación. 

Es en este contexto, donde en el Ministerio de Defensa como elemento de apoyo a 

la definición de líneas prioritarias de investigación y desarrollo, y  siguiendo el 

camino marcado por el Plan de I+D de la Defensa, se ha puesto en marcha la 

realización de un primer ejercicio de Prospectiva tecnológica, ejercicio que en último 



  

 

 

 

 

 

 

 

término debe contribuir a actualizar y en su caso redefinir líneas tecnológicas que 

guiarán la política de inversiones en I+D del Ministerio en próximos años. 

Este nuevo grupo que se va a crear, pretende poner sobre la mesa la importancia y 

el impacto que puede tener el desarrollo de la tecnología, en la definición de las 

nuevas políticas de seguridad y defensa, y poder contar con instrumentos que 

permitan una mejora de la toma de decisiones. 

Objetivos específicos 

Las políticas públicas y las decisiones privadas relativas al desarrollo económico y 

social del país enfrentan crecientes incertidumbres, tanto en la situación actual como 

en la proyección futura. Esto hace cada vez más imprescindible realizar un ejercicio 

de anticipación de los problemas y de orientación de las decisiones a fin de 

potenciar las capacidades sociales de cara a los posibles desafíos y oportunidades 

que se presentan. 

Los estudios de Prospectiva tratan de: 

−	 Lograr una mayor percepción del futuro, a través de la elaboración de escenarios 

que permitan identificar los más deseables.  

−	 Tomar decisiones desde el presente para colaborar en la construcción de los 

escenarios futuros más favorables. 

−	 Generar consensos que promuevan la participación y el compromiso de los 

diferentes actores sociales con las decisiones mencionadas. La percepción del 

futuro, las decisiones estratégicas y el compromiso conjunto son las tres reglas 

del desarrollo basado en el conocimiento. Es lo que conduce a un progreso 

integral a través de mayores niveles de competitividad, equidad y sostenibilidad.  

−	 Identificar demandas tecnológicas y como consecuencia, la orientación para la 

búsqueda de innovaciones.  

−	 Identificar demandas no tecnológicas, tales como oportunidades, amenazas y 

posible acción en la cadena y su ambiente institucional y organizacional, teniendo 

como objetivo la mejora de su desempeño futuro. 

La Prospectiva proporciona una alternativa válida para la predicción estratégica. 

Pronósticos oportunos permitirán la detección del  problema estratégico con 



  

 

 

 

 

 

 

 

antelación, posibilitando la elaboración oportuna de la solución con significativas 

ventajas frente al proceso reactivo. 

En el campo de la seguridad y defensa, esta exploración del futuro tecnológico que 

proporciona la Prospectiva, será uno de los ejes, que sumado a los estratégicos y 

operativos, determinará los sistemas y capacidades futuras, así como una 

herramienta muy valiosa para la identificación de prioridades y líneas tecnológicas 

de interés estratégico para Defensa. 

Principales elementos tecnológicos que pueden impactar  
en el campo de la seguridad y defensa 
LOS NANOINGENIOS 

La nanotecnología también ha sido denominada nanociencia o nanorrobótica, el 

sufijo “nano” se deriva de la unidad de medida nanómetro. Con esta aplicación se 

esperan asombrosos desarrollos en el futuro ya sea su utilización tanto en el campo 

de batalla como en la carrera espacial. Estos nanorrobots serán enviados como 

plagas, para que ejecuten tareas de reconocimiento. Microrrobots inteligentes que 

flotan en el aire y recogen información audiovisual o que se implantan en suelos 

extraterrestres para enviar información hacia la Tierra sobre las características de 

estos cuerpos celestes. 

Otra aplicación de mucho futuro es la producción de unos diminutos dispositivos que 

serán introducidos en el cuerpo humano a través de una aguja y salvarán la vida de 

pacientes, a los cuales se les ha diagnosticado infartos cerebrales, cardiovasculares 

o de otro tipo. La tarea de estos miniaparatos consistirá, en que una vez introducidos 

al torrente sanguíneo, se dirigirán hacia el lugar donde el vaso se encuentra 

obstruido y empezarán a taladrar el trombo de sangre; en pocos segundos, el vaso 

recobrará el flujo sanguíneo y el paciente se habrá salvado de una embolia cerebral 

o infarto al corazón. 

LA NUEVA REVOLUCIÓN EN ORDENADORES 

El avance en la tecnología para los ordenadores no se detendrá pero la tendencia en 

este campo está dirigida hacia la fabricación de nuevos chips.  

Una de las variables que determina la velocidad de los mismos, es la distancia con 

que se colocan los chips en las diferentes capas de silicio. La distancia se mide en 

nanómetros, el cual equivale a la mil millonésima de un metro. La disposición de las 



  

 

 

 

 

capas de silicio de los chips incorporados a los ordenadores  personales que hemos 

conocido estaba a una distancia de 180 nanómetros. La tecnología actual logró 

reducir la distancia a 130 nanómetros y, en la medida que la distancia se va 

acortando, el chip se hace más pequeño y el incremento en su capacidad de cálculo 

aumenta. Aunque ya existen, en unos pocos años las distancias de la superposición 

de capas de silicio se reducirán a 90 nanómetros. 

De acuerdo con lo anterior, esta reducción de espacio traerá los siguientes 

beneficios: 

1. Aumentará la velocidad de procesamiento porque los recorridos en espacio y 

tiempo serán inferiores. 

2. El consumo de energía será inferior. 

3. Habrá menos disipación del calor.  

Y por supuesto todos estos beneficios anteriores se traducen en: 

4. Ahorro de costos y precio de los aparatos; en definitiva, en una mayor eficiencia. 

La tendencia actual ya consiste en que los procesadores vienen con opción de 

doble núcleo. Esto es, dos procesadores dentro del mismo cuadro donde se ubica 

ahora un procesador. 

El chip de alto rendimiento es del tamaño de la cabeza de un grano de café, tiene la 

capacidad de integrar 234 millones de transistores en comparación con los 125 

millones de chips más rápidos de Pentium 4 que existen hoy. 

Se viene trabajando en un experimento que permite el desarrollo de un chip de alto 

rendimiento que involucre varios núcleos. Los chips anteriores eran mononucleicos: 

el Cell, o célula de hoy, tiene varios núcleos, lo que le permite funcionar como si 

tuviera varios chips, porque está construido con microceldas individuales que 

trabajan de manera independiente. 

Este descubrimiento, que provee un mayor poder computacional que los 

procesadores actuales, impactará  favorablemente sobre aplicaciones como las 

simulaciones que tendrán un mayor realismo, los televisores mejorarán su 

resolución, los dispositivos electrónicos como calculadoras y agendas electrónicas, 

serán más eficientes. 



  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

EL HOMBRE OBSERVADO EN TODAS PARTES 

En la medida que se ha venido avanzando en las Telecomunicaciones, el mundo 

está cada vez mejor interconectado y los mensajes viajan al instante, lo cual nos 

permite utilizar la metáfora que: "el mundo se ha reducido" o que "el mundo está al 

alcance de las manos". Gracias a Internet es posible enviar mensajes electrónicos y 

charlar con amigos a larga distancia; los satélites permiten ver programas 

televisados desde lugares remotos; a nuestras casas llegan: las carreras de 

automóviles en Indianápolis, las ceremonias de la realeza, y las noticias se 

transmiten con oportunidad, realismo y crudeza. 

Estos mecanismos tienen muchas aplicaciones pero quizás unas de las utilizadas es 

la búsqueda de seres humanos. Internet tiene entre muchos de sus portales, 

páginas Web que ofrecen la búsqueda de personas. Gracias a este mecanismo es 

posible hallar compañeros de universidad o de colegio, seres queridos, vecinos o 

compañeros de trabajo del pasado. 

El otro sistema que se ha ido imponiendo es el uso de las tarjetas inteligentes sin 

contacto recargables con chips incorporados. A través de esta aplicación se pueden 

construir estadísticas y bases de datos que terminan por registrar nombres, 

direcciones, fechas, números de cuentas bancarias, tarjetas de crédito y tarjetas de 

débito. Los pasajeros que pasan por terminales aéreos, terrestres, fluviales e 

incluso, los pasajeros que transitan por los metros del mundo son contabilizados 

diariamente. 

Estos contadores permiten establecer estadísticas y controles pero al mismo tiempo 

se constituyen en una poderosa herramientas de mercadeo. Con este tipo de 

tarjetas es posible registrar pagos en almacenes y el comercio en general, que luego 

son utilizados por los recaudadores de impuestos, para registrar y capturar 

evasores. 

Otro instrumento de búsqueda es el chip incorporado a la epidermis de animales y 

subcortezas de plantas. Estos chips permiten buscar animales o realizar trabajos de 

investigación. El chip guarda información sobre el lugar y día en que fue 

incorporado, registra edades y, por supuesto, es un dispositivo que permite hallar el 

animal a varios kilómetros a la redonda. 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Actualmente estos chips se han vuelto indispensables y se han venido incorporando 

a: maletines, vehículos, computadores portátiles y objetos de valor. De alguna 

manera estos dispositivos se han convertido en una alarma u objeto que permite 

rastrear elementos extraviados o robados. Aunque en algunos casos se han 

incorporado experimentalmente a humanos, no está lejano el día que todos los 

humanos tengan un chip incorporado que permita rastrearlos en cualquier lugar del 

planeta. 

En relación con estos métodos de búsqueda y rastreo, en el futuro se prevé que 

ningún humano podrá escapar a los registros oficiales y de seguridad, lo cual, traerá 

el beneficio de un mundo con menos objetos y humanos desaparecidos. No 

obstante, la tendencia a conservar la privacidad absoluta y pasar por incógnito será 

un asunto del pasado. 

Prospectiva operativa 

Se considera necesario hacer una somera referencia a las características de los 

futuros conflictos armados y a los actores que se podrían ver implicados en éstos. 

El campo de batalla será multinacional, conjunto y cada vez más integrado. Esta 

integración llevará acarreada una extrema dependencia de los países en las grandes 

alianzas militares.  

Hasta el momento presente las alianzas han determinado la voluntad de las 

potencias de resolver determinados conflictos, llegándose a cotas muy altas de 

apoyos mutuos en campos como la proyección estratégica, el intercambio de 

información, la interoperabilidad y el apoyo logístico en muchas de sus funciones 

Esta interdependencia se hará más patente si cabe en lo referente al control del 

espacio para la realización de las operaciones militares, ya que para un solo país 

podría llegar a ser excesivamente costoso. El fuerte impulso tecnológico llevará a la 

utilización del espacio para la gestión del campo de batalla, la obtención de 

información, el guiado de armas o el empleo de las comunicaciones.  

Para la realización de lo anteriormente descrito se emplearán con profusión las 

nuevas tecnologías basadas en las plataformas de satélites. Así se emplearán estos 

ingenios para la obtención de la información que proporcione inteligencia de señales 

o de imágenes. De este modo se producirán grandes avances en Inteligencia, 

Vigilancia, Reconocimiento y Adquisición de Objetivos (ISTAR). 



  

 

 

 

 

 

 

 

Igualmente serán más capaces de guiar con precisión las armas, mediante el 

empleo de sistemas de navegación que redunden con los propios del arma de tipo 

inercial o de imagen. Para ello será necesario basarse en la tecnología de guiado de 

sistemas tipo GPS o GLONASS o quizás el futuro Galileo. 

La gestión del campo de batalla se realizará sobre la base de una profusa red de 

comunicaciones, que será capaz de situar en tiempo real todo tipo de unidades 

además de conocer el estado en que éstas se encuentran. Igualmente a través de 

estos programas de gestión se conducirán las operaciones militares y se podrá 

asegurar su sostenimiento. 

El posible enemigo o fuerzas en presencia a neutralizar tendrán un eminente 

carácter asimétrico debido a no poder enfrentar la suficiente potencia de combate 

frente a una coalición abrumadoramente superior en tecnología. No obstante existirá 

la posibilidad de que en determinadas ocasiones se intente quebrar esta 

superioridad tecnológica mediante el empleo de técnicas de guerra no convencional 

o la amenaza de armas de destrucción masiva. Este tipo de armas son 

especialmente efectivas sobre las concentraciones de unidades o abastecimientos 

que se podrían encontrar en las zonas de comunicaciones previas a su despliegue 

en los teatros o áreas de operaciones. 

Es de especial interés la extrema vulnerabilidad que los nuevos sistemas basados 

en tecnología satélite tendrían frente a las armas nucleares diseñadas para producir 

impulso electromagnético. Este tipo de armas podrían ser objeto de proliferación 

debido a la extensión global de la tecnología nuclear y a la ineficacia de los 

mecanismos de control de tecnología de misiles, como puede ser el MTCR (Missile 

Technology Control Regiure). 

Algunos aspectos operativos que pueden impactar  
en el campo de la seguridad y defensa 

EL DERECHO A LA LIBERTAD RELIGIOSA Y SU INCIDENCIA  

EN EL FUNCIONAMIENTO DE LOS EJÉRCITOS 

La propia evolución generacional de la sociedad española y el fuerte flujo migratorio 

que aporta grupos humanos heterogéneos en sus culturas, costumbres y religiones 

están modificando las tradicionales normas que conforman la estructura social 

española. 



  

 

 

  

 

 

 

 

 

  

 

La aparición de nuevas etnias en nuestra sociedad que no siempre aceptan las 

normas de conducta seculares sino que, antes bien, constituyen núcleos que 

mantienen sus costumbres, leyes o religiones y que originan distintas formas 

sociales, puede provocar un conflicto social de alcance imprevisible. 

Las Fuerzas Armadas como receptores de estos flujos migratorios en su segunda o 

tercera generación no se ven ajenas a estos conflictos. En la actualidad, su número 

es reducido pero es previsible que en plazo de una década, ese porcentaje se haya 

incrementado de forma importante, pudiendo afectar a aspectos esenciales en la 

vida de guarnición o en operaciones. 

Ante este problema se debería realizar un estudio profundo para valorar su 

potencial, estructuras posibles, adecuación de las normas legales vigentes y, en su 

caso, arbitrar las medidas que afronten futuros problemas y los anulen o minimicen 

en sus primeros síntomas. 

IMPOSIBILIDAD DE  INSTRUCCIÓN Y ADIESTRAMIENTO 

DE LAS UNIDADES EN  POLÍGONOS DE TIRO DEL EJÉRCITO DE TIERRA 

En la actualidad, la creciente concienciación medioambiental, los mayores alcances 

de los sistemas de armas y municiones y el número escaso de campos de tiro y de 

maniobras con que cuenta el Ejército de Tierra hace que la instrucción y 

adiestramiento de las unidades, principalmente de las “pesadas”, vean reducida su 

capacidad de instrucción. 

Ante este problema se está impulsando la instrucción basada en simuladores. Sin 

embargo, para alcanzar resultados aceptables es necesario complementar la 

instrucción con el tiro real. 

Actualmente, las unidades pesadas sólo pueden realizar el tiro real en el Centro 

Nacional de Adiestramiento “San Gregorio” en Zaragoza, lo que implica ingentes 

cantidades de dinero para el trasporte de los materiales. 

Se ve la necesidad de paliar esta deficiencia de alguna manera, entre las que se 

encuentra la de construir polígonos de tiro en diversos lugares de la geografía. 

INSUFICIENCIA DE RECURSOS HUMANOS EN OPERACIONES MILITARES 

Y NECESIDAD DE EXTERNALIZAR EN COMPAÑÍAS PRIVADAS DE SEGURIDAD 

Las Fuerzas Armadas españolas están llamadas a actuar en teatros de operaciones 

en el exterior, fundamentalmente en el marco multinacional. La reducción de 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

efectivos de los ejércitos, así como la previsible dificultad para la movilización y 

generación de fuerzas ante un conflicto generalizado o de alta intensidad, pueden 

obligar a recurrir al empleo de empresas privadas en operaciones militares, 

enmarcando sus límites y procedimientos de actuación. 

En algunos casos la "externalización" es inevitable, por ejemplo, el mantenimiento de 

sistemas de armas y equipos complejos implicaría unos gastos difícilmente 

asumibles en tecnología y en la formación de personal altamente especializado.  

En el campo de la protección de instalaciones, la seguridad de personas y la 

asistencia militar, siempre que se regule adecuadamente, la externalización puede 

ser valiosa, ya que resulta difícil disponer de efectivos militares o policiales para 

atender a todas estas tareas. Pero en la intervención directa en tareas relacionadas 

con el combate, las desventajas pueden llegar a ser abrumadoras. La situación legal 

de sus empleados es frecuentemente incierta, tanto a la hora de exigir 

responsabilidades como en el caso de que sean hechos prisioneros.  

Por otra parte, resulta muy difícil integrar a empleados civiles de una compañía 

privada en una cadena de mando militar y la unidad de acción se resiente 

enormemente. 

Las compañías privadas de seguridad, cuando entran en los ámbitos de 

enfrentamiento habitualmente reservados a los ejércitos, ponen en peligro el 

principio de monopolio de la violencia sobre el que se han construido los Estados. Si 

se repasa la historia, los ejércitos privados surgen cuando los ejércitos regulares 

flaquean y empiezan a ser incapaces de cubrir sus misiones naturales. 

En este marco, y teniendo en cuenta el cada vez más preponderante papel de las 

empresas privadas de seguridad, será necesario estudiar y regular todas las 

implicaciones e incidencias que su empleo, tanto en territorio nacional como en 

operaciones, producirán en la actuación de las Fuerzas Armadas. 

En la última década el empleo de las empresas privadas de seguridad ha alcanzado 

una notable expansión en determinadas operaciones militares, aunque las opiniones 

sobre la naturaleza de estas empresas y el papel que pueden desempeñar en un 

conflicto armado están todavía muy divididas. Por un lado, resulta inevitable su 

asociación con los mercenarios clásicos (con toda su carga negativa) mientras que 

por otro, representan un instrumento que se ha demostrado muy útil y hasta 



  

 

 

 

 

 

indispensable en la gestión y resolución de recientes conflictos. En cualquier caso, el 

fenómeno de la seguridad privada sigue en auge y la presencia de este tipo de 

organizaciones resulta cada vez más frecuente en los conflictos, en los que pueden 

convertirse en apoyos o competidores de los ejércitos regulares, o quizá incluso en 

adversarios en un futuro. 

Por eso es necesario un análisis de la experiencia de su utilización en los últimos 

conflictos bélicos, para realizar un estudio de sus verdaderas capacidades, 

posibilidades de empleo y determinación de los límites en su actuación. 

Complejidad y caos en los conflictos 

Como se ha repetido en los capítulos anteriores, la Prospectiva es básicamente un 

instrumento de reflexión sobre las circunstancias que han concurrido o concurrirán 

en un conflicto potencialmente desestabilizador para asesorar sobre las decisiones a 

adoptar que produzcan el mejor futuro para nuestra sociedad. 

La Era de la Información, la Era de los Sistemas, o la Era de la Conectividad no han 

hecho más que empezar y su impacto sobre las formas de convivencia actuales es 

una incógnita que requiere nuevos modelos de pensamiento como el derivado de 

aplicar las teorías de la complejidad y del caos al pensamiento prospectivo. 

El desarrollo acelerado de los medios de comunicación, al que en las últimas 

décadas hemos asistido, nos acercan a una situación ya experimentada por muchos 

procesos evolutivos: el caos. Lo único que actualmente puede esperarse con cierta 

seguridad es la profundización de las transformaciones y el surgimiento de nuevas 

complejidades. 

Cerca del equilibrio, los sistemas tienden a comportarse de un modo cuasi-lineal; 

pero cuando se les fuerza a alejarse del equilibrio, se convierten en altamente ágiles 

para las fluctuaciones, sensibles a las condiciones iniciales, y se origina el 

comportamiento no lineal. 

Una sociedad no está nunca en equilibrio, aunque algunas de sus manifestaciones 

pueden estar más cercanas que otras. La sociedad es empujada a acercarse al 

equilibrio por la aportación positiva del entorno, pero también por la forma del 

liderazgo, la motivación política, el adiestramiento de las partes en conflicto, tácticas 

creativas o cualquier fuente de energía o información que tiende a inyecta en la 

sociedad la tendencia a hacer un trabajo coherente. Pero existen también 



  

  

  

 

 

 

tendencias a alejar a la sociedad del equilibrio debido a las influencias contrarias. 

Los pequeños errores en la ejecución, las emociones humanas (odio, miedo, 

avaricia, rencor, etc.) y los sucesos aleatorios que se inyectan en el devenir de una 

sociedad pueden frustrar el mejor plan de operación.  Es el concepto de “fricción” de 

Clausewitz. 

En una mirada atrás en la historia nos da la impresión de que estamos claramente 

ante un fenómeno típico de los procesos evolutivos: un sistema de cierta 

complejidad se enriquece, se vuelve desordenadamente creativo y, como 

consecuencia, se acerca peligrosamente a una situación de caos. 

La sociedad como un Sistema Complejo Adaptable (CAS) 

Un sistema social no está sólo compuesto por individuos –seres biológicos- sino 

fundamentalmente por interacciones y por fines comunes. En la dinámica social  se 

producen cambios de materia, información y especialmente energía entre los 

elementos interrelacionado y con su entorno (sistema abierto). Estos cambios tienen 

lugar en una red compleja de vínculos, distribuida entre elementos diferentes en 

niveles diversos en cada jerarquía. Algunos de estos vínculos son fuertes, otros son 

débiles; algunos son directos, otros indirectos, etc.   

La sociedad es claramente una jerarquía de sistemas complejos anidados unos 

dentro de otros constituyendo niveles múltiples de complejidad. Cada sistema consta 

de agentes adaptándose a sus entornos que, a su vez, son cambiados por los 

propios agentes, en ocasiones de modo intencionado. 

Los agentes pueden ser simples en sí. Sin embargo, es la interacción entre ellos la 

que crea la complejidad. En estos sistemas es sumamente difícil, si no imposible, 

aislar las causas individuales y sus efectos, ya que las partes están conectadas en 

una red compleja. El elemento azar actúa sobre los diversos agentes e introduce 

aún más desorden y complejidad. 

El concepto central de la teoría de la complejidad es el de CAS. Éstos tienen la 

“habilidad” de modificarse a sí mismo o su entorno. Están compuestos de agentes 

adaptables que, para sobrevivir y prosperar, hacen uso de la predicción y de la 

realimentación. 

Los agentes constantemente hacen predicciones concernientes a la acción correcta 

que tienen que tomar en el futuro basándose en la experiencia pasada. La 



  

 

 

 

 

 

 

 

  

experiencia proporciona modelos (en alguna ocasión llamados “esquemas” o 

“estrategias”) en los cuales se basan las decisiones futuras. Las respuestas se 

desencadenan cuando se presentan ciertos eventos para los cuales hay disponible 

un modelo, una estrategia históricamente derivada.  

Después de una respuesta, los agentes internamente realizan un proceso de 

retroalimentación comparando la respuesta al modelo y determinan si éste será 

conservado, suprimido, o refinado para convertirse en un modelo nuevo para los 

acontecimientos similares en el futuro. 

Cualquier escenario de un estudio prospectivo está constituido por CAS que 

interaccionan. El analista en Prospectiva tiene que tener muy presente las 

propiedades de estos CAS ya que obedecen a un paradigma no newtoniano. Sus 

propiedades más importantes son: 

−	 Autoorganización. Los agentes del sistema forman combinaciones y 

recombinaciones con otros agentes para ganar una ventaja competitiva. La 

riqueza de los comportamientos posibles aumenta rápidamente con el número de 

interconexiones y el nivel de retroalimentación. Se tienden a eliminar redundancia, 

minimizar conexiones, y establecer prioridades. 

−	 Control disperso. El control de un CAS es altamente disperso y no depende de un 

elemento particular del sistema sino que crece desde la raíz. No es impuesto 

desde lo “alto”. 

−	 Emergencia.  Cuando un sistema se autoorganiza, como consecuencia de que los 

componentes del sistema interactúan, se produce una sinergia  y comienza a 

tener comportamientos o características particulares imposibles de prever 

científicamente. Es decir, el conocimiento del comportamiento de las partes no 

permite predecir el comportamiento del todo. 

−	 Autopoiesis. Es el proceso por el cual los sistemas utilizan elementos de su 

entorno para regenerarse y repararse ellos mismos. Los sistemas autopoiéticos 

tienen modelos internos de ellos mismos, y son difíciles de destruir 

completamente. Estos modelos les permiten recrear acciones que tuvieron éxito 

en el pasado o copiarlas, a menudo sin hacer caso de la información recién 

adquirida. Así, la autopoiesis se basa en las estrategias que tuvieron éxito. 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

−	 Coevolución. Los CAS están en un entorno competitivo-cooperativo 

constantemente y pueden evolucionar y especializarse simbióticamente con otros 

CAS. Las estrategias son interactivas entre CAS en un proceso que no es 

completamente controlable por ninguna de las partes.   

−	 Ley de la potencia. Esta Ley establece que la frecuencia media de un 

acontecimiento dado, por ejemplo un cambio brusco en un CAS, es inversamente 

proporcional a alguna potencia de su tamaño. Un ejemplo del comportamiento de 

la Ley de la potencia, a menudo citado, es la frecuencia de las guerras. Los 

conflictos bélicos pequeños suceden frecuentemente, causan poco daño, y liberan 

pequeñas cantidades de energía. Sin embargo, si las presiones aumentan entre 

CAS por un período de tiempo extendido, entonces se presentan cambios bruscos 

en CAS grandes que pueden causar daños muy extensos.  

−	 Novedad perpetua. Los CAS nunca alcanzan un estado permanente de equilibrio 

porque el entorno constantemente cambia. 

−	 Adaptabilidad. Es un concepto biológico que describe el  éxito respecto al entorno 

que tienen las especies naturales. Decir que un sistema tiene un comportamiento 

adaptable significa que tiene la habilidad para aprender de la experiencia, de 

aplicar lo que ha sido aprendido y, lo más importante, de anticipar lo que es 

necesario para tener éxito en el futuro. 

−	 Comportamiento impredecible. El cambio brusco, la Ley de la Potencia en los 

comportamientos de los CAS y la novedad perpetua implican que cada situación 

es diferente e incluso las diferencias pequeñas pueden conducir a resultados 

extraordinariamente distintos. 

La frontera del caos 

El caos no es desorden social, anarquía o confusión general. El caos es un tipo de 

comportamiento dinámico que se evidencia en sistemas complejos en un estado 

que, a pesar de tener una apariencia desordenada, tiene de hecho alguna 

pronosticabilidad y orden en su estructura y proceso, de manera que evolucionan 

hacia “espacios de fase” de estabilidad con el paso del tiempo.  

El orden es necesario para almacenar información y es una condición indispensable 

para la estabilidad de estructuras. Pero el desorden, el caos, cumple también su 



  

 

 

 

 

  

  

misión. Es responsable de la transmisión y elaboración de la información. Además 

genera la novedad que posibilita la evolución.  

El advenimiento de la revolución de información ha empujado al sistema mundial a 

un punto a medio camino entre el orden y el desorden. A este punto crítico se le 

denomina “frontera del caos” y en él, el sistema exhibe fenómenos de cooperación y 

emergencia, y la complejidad y autoorganización es más activa.   

Las leyes de los sistemas abiertos de alta complejidad (como lo son el universo y 

también el sistema social) indican que esta situación en la frontera del caos, llamada 

“bifurcación”, es pasajera y ha de conducir a una destrucción del sistema o a un 

salto hacia un orden superior, donde una nueva complejidad será regulada por 

nuevas reglas de ordenamiento. 

Dos de las características más relevantes de los sistemas caóticos son: 

−	 Hipersensibilidad a las condiciones iniciales, es decir los mismos elementos juntos 

conformando un CAS pueden exhibir comportamientos muy diferentes 

dependiendo de las condiciones iniciales. Las predicciones a corto plazo, sin 

embargo, pueden ser relativamente precisas, pero las predicciones a largo plazo 

no tienen sentido debido a la sensibilidad a las condiciones iniciales. 

−	 Incertidumbre e imposibilidad de medir variables con precisión infinita. 

Lecciones aplicables a los conflictos 

Las teorías del caos y de la complejidad han expandido los conceptos de la teoría de 

sistemas para los casos en que el comportamiento del sistema no es lineal.  

Los teóricos de la complejidad han empleado algunos conceptos del caos como un 

punto de partida para su investigación sobre cómo evolucionan los CAS y tienen 

éxito o fracasan en un entorno siempre cambiante.  

Del estudio del comportamiento de los CAS se han obtenido algunas lecciones útiles 

para el analista prospectivo en la frontera del caos: 

−	 La organización que pueda adaptarse mejor y más rápidamente será la que  

prevalezca. 



  

  

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

−	 Los CAS no son máquinas y no se pueden controlar como tales. Los estrategas 

militares deberían comprender que el control sobre el sistema debe orientarse a 

limitar los resultados negativos, en vez de maximizar la eficacia. 

−	 El éxito de un líder no está en controlar al sistema para mantenerlo en orden sino 

en conservar la eficacia de organización en la “frontera del caos”  porque es allí 

donde el sistema es más adaptable, creativo, flexible y energizado. 

−	 En la frontera del caos, los líderes no deben ahogar la iniciativa de los 

subordinados. Las jerarquías tienden a aplanarse. El poder de decisión de las 

capas inferiores de una organización crece y, por tanto, son fundamentales 

conceptos tales como la educación de los valores, el adiestramiento, la 

socialización de quienes toman decisiones individuales, etc. 

−	 Es una falsa ilusión pensar que podemos tener el mando en un conflicto con 

cualquier tipo de certeza o precisión. Es mejor anticipar las acciones del contrario 

para tomar la iniciativa y obligarle a reaccionar. 

− La unidad de esfuerzo no es la consecuencia de las directrices impuestas desde 

arriba sino de la cooperación espontánea de los elementos del CAS.  

−	 Un conflicto debe entenderse como un proceso evolutivo, mejor que una 

operación militar que sigue procedimientos, en el que los actores (CAS) se 

adaptan con el paso del tiempo para dar respuestas a su entorno.  

−	 La complejidad sugiere que, salvo excepciones, es una pérdida de tiempo tratar 

de encontrar el plan perfecto o alcanzar la decisión perfecta. Simplemente no 

ocurrirá. Hay demasiadas variables interconectadas. En lugar de eso, el 

planificador debería concentrarse en los dos pasos siguientes  y vigilar su 

ejecución para identificar con precisión y rapidez  los cambios imprevistos. 

−	 Los estrategas deberían pensar y desarrollar planes basados en nuevas  hipótesis 

antes de que el plan inicial sea ejecutado, es decir,  planificar para los puntos de 

bifurcación que conducen a la condición deseada final. 

−	 Los CAS tienden a comportarse de modo asíncrono ya que, en ellos, los 

numerosos agentes actúan independientemente en respuesta a sus condiciones 

locales. La sincronía no se debe imponer sino que es la consecuencia de la 

información común que tienen los agentes sobre la situación. 



  

 

 

  

 

  

  

 

 

 

 

 

 

−	 El éxito comienza a nivel de los pequeños grupos. 

− La red de vigilancia para monitorizar la ejecución del plan, el entorno y los 

cambios imprevistos como consecuencia de la adaptación del enemigo al plan, 

debería estar completamente operativa antes de que el plan sea ejecutado.  

−	 Cada conflicto es diferente. Es un error pensar que si la situación presente es 

similar a una pasada, el resultado final será similar al obtenido en el pasado. La 

historia nunca se repite exactamente. 

−	 La estabilidad no es ni buena ni mala: es confortable pero, a la vez, puede ser 

peligrosa. El reto es ser a la vez competitivo ahora y capaces de cambio rápido y 

flexibilidad en el futuro. 

−	 La teoría de la complejidad sugiere que se debería pensar en las potencialidades 

que se despiertan a largo plazo al elegir  una estrategia en vez de sólo 

concentrarse a corto plazo en ganar el objetivo inmediato. 

−	 No tiene sentido adoptar estrategias simples que proporcionan al adversario un 

solo eje de actuación en el cual enfocará sus múltiples capacidades. Por el 

contrario, una estrategia “compleja” requerirá  que el adversario distribuya sus 

recursos ante nuestras múltiples capacidades. 

−	 Junto a las ventajas significativas que proporciona tener una gran variedad en la 

organización, aparece el inconveniente de que aumenta su inercia al cambio 

debido al esfuerzo de interconexión requerido  entre agentes. La organización se 

hace más conservadora en sus respuestas posibles debido a los efectos 

secundarios dañinos a los elemento del sistema. 

Resumen 

La Prospectiva, como instrumento de reflexión sobre los futuribles y la determinación 

de las acciones de configuración para llegar a ellos, debe sumergirse en las 

lecciones derivadas de la teoría de la complejidad y del caos y soltar el lastre mental 

que acompaña al paradigma newtoniano. 

La naturaleza caótica de la sociedad dinámica es permanente. El reto está en 

convertir este hecho en ventaja. Para ello, es necesario un desplazamiento a nuevas 

posiciones mentales. Es necesario pensar de manera diferente (think different) y 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

aprovechar la zona de la creatividad de nuestros sistemas. Los nuevos 

planteamientos que van a estar presentes en los próximos años, serán: 

− Preferencia del paradigma del “muchos y pequeños” frente al  de “pocos y 

grandes”. 

−	 Sustitución de lo real por lo virtual, el átomo por el bit. 

−	 Prioridad de la conectividad entre los elementos sobre los propios elementos. 

−	 Aplanamiento de las jerarquías y nuevos diseños organizativos. 

−	 Sistemas complejos adaptables por doquier, y coexistencia con hábitos 

reduccionistas. 

−	 Factores morales como las verdaderas medidas de la capacidad de combate de 

las organizaciones. 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPITULO SEXTO 


RESUMEN CONCEPTUAL 




  

 

 

  

 

 

 

 

RESUMEN CONCEPTUAL 


Por Ricardo Torrón Durán 

La prospectiva y la  actitud prospectiva 

Con objeto de aclarar, reforzar o simplificar toda la carga conceptual hasta ahora 

expuesta, se redacta, de una manera recopilatoria en este capítulo. 

Generalmente se considera a Bertrand de Jouvenel como padre de la Prospectiva, 

a la que definió como disciplina encargada de “la exploración de los futuribles” en su 

libro, ya convertido en clásico, L’Art de la Conjecture, publicado en el año 1965 (el 

concepto futurible aparecía, entonces, como contracción de las palabras francesas 

futur y possible, que coinciden prácticamente con sus equivalentes españolas).  

Esta definición sigue siendo válida hoy día, a pesar del desarrollo experimentado, 

desde entonces, por la Prospectiva y su metodología  y de las múltiples aportaciones 

conceptuales a ella incorporadas. Ello es debido a que esta escueta definición 

recoge lo más importante de la Prospectiva, que es la actitud activa frente al futuro. 

Esta actitud activa está supuesta en la exploración de los futuros posibles. No se 

trata, pues, de descubrir un futuro único y cierto, aunque ignorado, sino de aceptar 

que el futuro es plural e incierto y lo que podemos hacer básicamente es explorarlo 

en su pluralidad. 

Naturalmente esta actitud parte de la idea de que el futuro no puede predecirse, 

pues no está predeterminado. Pero lo que podemos hacer, realizada la exploración, 

es tratar de tomar las decisiones que nos conduzcan al  futuro deseado de entre los 

posibles explorados. Es decir, con ayuda de la Prospectiva, podemos aspirar a 

configurar nuestro futuro. 

En resumen, la Prospectiva nace por el deseo de las sociedades contemporáneas 

de ser protagonistas de su futuro, pasando de una actitud pasiva o adaptativa, que 

genera la previsión clásica, a otra activa y creativa frente a su propio porvenir. 

La actitud prospectiva fue definida por Gaston Berger como un état d’esprit, ejercido 

sobre cuatro pilares: 



  

 

 

 

1. Ver a lo lejos. 

2. Ver con amplitud sistémica. 

3. Analizar en profundidad, con rigor cuantitativo. 

4. Hacerlo de una manera aventurada, con imaginación. 

El primer pilar indica el largo plazo, que es donde la Prospectiva tiene su campo de 

actuación. Debe, no obstante, tenerse en cuenta el relativo concepto de largo plazo, 

pues dependerá del ritmo de evolución y cambio del fenómeno analizado. 

El segundo supone el análisis global e interdisciplinario propio del enfoque sistémico, 

que se hace imprescindible ante la complejidad del futuro. Esta importante 

característica de la actitud prospectiva introduce a la Prospectiva en el campo de la 

Sistémica, haciéndola participar de la metodología del Análisis de Sistemas. 

El tercero exige el empleo de criterios y métodos con soporte cuantitativo que, con 

base científica, alejan la Prospectiva de la adivinación. 

Por último, el cuarto pilar supone el uso fructífero y creativo de la imaginación que 

debe acompañar a todo análisis y estudio prospectivo. 

Como es lógico, esta actitud, este “estado de espíritu”, es requerido a todo aquel que 

trabaje en Prospectiva, y así debe ser para los que formen parte  de la Unidad de 

Prospectiva del Centro Superior de Estudios de la Defensa Nacional (CESEDEN) o 

que formen parte de cualquier foro o grupo de trabajo de Prospectiva. Es decir, la 

actitud prospectiva se debe exigir no sólo a los que hemos denominado, en esta 

Monografía, analistas sino también, y muy particularmente, a los expertos, a quienes 

consultamos o pedimos que cumplimenten los cuestionarios pertinentes. 

Veamos ahora, con un poco más de extensión, lo que supone conceptualmente 

encontrarnos en el campo de la Sistémica. 

La sistémica y el enfoque sistémico 

El concepto base es, naturalmente, el concepto de Sistema, que es definido por 

Bertalanffy, padre de la Teoría General de Sistemas, como “conjunto evolutivo de 

elementos y de  relaciones entre estos elementos, organizados con un objetivo 

común”. Lo importante de esta definición es que aparecen al mismo nivel los 

elementos que constituyen un conjunto y las relaciones existentes entre ellos. 



  

 

  

 

 

 

 

 

Es decir, en el que podríamos llamar, paradigma sistémico hay que tener en cuenta 

tanto los elementos o partes del fenómeno o problema a estudiar como sus 

relaciones. Ya no se puede analizar un problema con el espíritu cartesiano que 

seguíamos hasta ahora. Ante un problema complejo, se dividía en partes y, 

haciendo abstracción de las relaciones entre ellas, se estudiaba cada una de ellas 

independientemente, lo que resultaba mucho más simple. Este principio, 

denominado reduccionista, pertenece al paradigma cartesiano, y, hoy día, su 

aplicación  a la resolución de los problemas de los  sistemas complejos, nos 

conduciría muy probablemente al fracaso. 

El nuevo paradigma mental sistémico rompe con el encorsetamiento del 

racionalismo, cuya manifestación científica más representativa es la Mecánica 

Racional newtoniana, no admite la linealidad causa-efecto y asienta la noción de la 

irreversibilidad del tiempo. 

Lo podemos ver por la simple exposición de los principios cartesianos y de sus 

opuestos, o, al menos, complementarios, principios sistémicos del nuevo marco o 

paradigma intelectual. 

Descartes, en su Discurso del Método, enunció los cuatro principios que marcarían 

la pauta de la actitud racional y serían considerados la base del determinismo que 

había impregnado, desde Aristóteles, el saber científico occidental. 

Estos principios son: 

1. El de evidencia, es decir, aceptar como verdadero solamente lo que es evidente. 

2. El reduccionista, ya mencionado más arriba, consistente en dividir el problema 

complejo presentado en tantas partes como sea preciso, hasta ser posible 

abordar la solución en cada una de ellas. 

3. El de causalidad, es decir, todo efecto es debido a una causa. Conocida esta 

relación y desencadenada la causa podemos determinar sus consecuencias. Es 

decir, dadas las condiciones iniciales podemos entonces predecir el futuro. De 

igual forma, apoyándonos en esta lógica, podemos “retrodecir” el  pasado. Es el 

principio base del determinismo y de la creencia en la reversibilidad del tiempo. 

4. El de exhaustividad, por el cual desmenuzamos el problema hasta el punto en que 

no quede nada sin tratar, llegando hasta el nivel más bajo preciso. 



  

 

 

 

 

 

                     

 

 

 

 

 

El enfoque cartesiano, basado en estos cuatro principios, tenía por objeto conocer, 

explicar, comprender y controlar la realidad. Sin embargo, hoy día, cuando 

solamente el determinismo cartesiano, fruto de sus principios, se ha querido aplicar 

a sistemas o fenómenos complejos, como es la exploración de los futuros posibles, 

o al estudio de sistemas que unen a su complejidad su capacidad adaptativa 

actuando en la frontera del caos, entonces su fracaso ha sido rotundo, cuadro 1. 

Cuadro 1. Cartesianismo vs enfoque sistémico. 

PRINCIPIOS 

CARTESIANISMO ENFOQUE SISTÉMICO 

Evidencia Pertinencia 

Reduccionismo Globalidad 

Causalidad Teleológico 

Exhaustividad Agregatividad 

Así surge la necesidad del enfoque sistémico. Le Moigne, en 1977, propone otro 

marco intelectual basado en otros cuatro principios complementarios, y cada vez 

más sustitutivos, de los cartesianos, bajo el epígrafe de  Nuevo Discurso del Método. 

Éstos son los llamados principios sistémicos: 

1. El de pertinencia por oposición al de evidencia. Todo objeto o elemento se definirá 

o tendrá en cuenta con respecto a los propósitos del decisor o del modelizador. 

(La subjetividad pasa a primer plano). 

2. El 	principio global o propiamente sistémico, también llamado holístico, que 

sustituye al reduccionista. La consideración como un todo de lo que es complejo 

se impone y ese todo (formado, insistimos, por partes y las relaciones entre ellas) 

está, a su vez, inmerso en otro “todo” más grande, del que es una de sus partes. 

Se acabaron los ceteris paribus (el resto permanece constante), tan usados en los 

estudios de previsión. 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3. El 	principio teleológico, en vez del de causalidad. Se interpreta el sistema 

estudiado por su comportamiento, su utilidad, su razón de ser. Este principio 

niega la linealidad causa-efecto que aportaba el cartesianismo y, como 

consecuencia, el determinismo y la reversibilidad del tiempo (desaparecida  la 

causa desaparece el efecto: volvemos a la situación anterior). Se trata, junto con 

el principio anterior de globalidad, el de mayor aportación conceptual a la 

Prospectiva y es la base de la planificación por objetivos. 

4. Y por último, el de agregatividad por oposición al de exhaustividad. Es decir, cada 

análisis o representación de la realidad debe ser agregativo, simplificativo en 

ocasiones, prevaleciendo la percepción global sobre la precisión del detalle. 

Pues bien, la manera de “aproximarse” a los problemas con criterio sistémico, es 

decir basándonos, más o menos explícitamente, en los principios sistémicos citados, 

es lo que acostumbramos a llamar approach o enfoque sistémico, y ello es el 

resultado de un deseo, o al menos una actitud, de aprehender el fenómeno o 

problema a estudiar en toda su amplitud o globalidad. 

Por otra parte, el concepto de Sistema y las características atribuibles a los mismos 

son fruto de un largo proceso intelectual, desarrollado principalmente en Estados 

Unidos, en campos tan diversos como son la biología, las matemáticas, la física, la 

ingeniería, la gestión, etc. 

De este modo, a lo largo de la segunda mitad del siglo XX,  fueron surgiendo las 

diversas escuelas sistémicas, que me limitaré a citar, acompañadas de la 

personalidad científica más representativa de cada una de ellas: 

−	 La teoría general de sistemas (Bertalanffy). 

−	 La dinámica de sistemas (Forrester). 

−	 La ingeniería de sistemas (Blanchard). 

−	 El análisis de sistemas (Rand Corporation). 

−	 La teoría de los sistemas blandos o difusos (Checkland). 

Algunas de estas escuelas han nacido de la observación y preocupación por el 

conocimiento, estudio y control de los sistemas de defensa, desde sus máquinas y 

su utilización hasta su organización y procedimientos de trabajo, de actuación y de 

toma de decisiones. 



  

 

 

 

 

La Prospectiva, en su rama francesa, más arriba citada, participa plenamente  del 

enfoque sistémico, en cambio no así la rama inglesa (Technological Forecasting) 

que, básicamente,  consistía en previsión clásica, aunque muy sofisticada, y 

participaba, por tanto, del paradigma cartesiano. Estos dos enfoques se presentan 

con gran claridad en la cuadro 1, p. 00, comparativa recogida en el capítulo primero. 

La Prospectiva actual integra normalmente ambas ramas: mientras la Prospectiva 

pura (la rama francesa) describe, por exploración, situaciones de futuro y el 

encaminamiento para llegar a ellas (lo que llamamos escenarios), la previsión 

cuantitativa (rama anglosajona) aporta el modelo que simula la evolución del 

fenómeno estudiado, dentro del marco de hipótesis coherentes del escenario. 

La Prospectiva, de este modo, se encuadra en la escuela de la Teoría de los 

Sistemas blandos y aprovecha, en su metodología, los métodos, procedimientos y 

técnicas auxiliares desarrollados en el ámbito de las diferentes escuelas, muy 

particularmente, del Análisis de Sistemas.  

Las técnicas auxiliares del Análisis de Sistemas, algunas de ellas recogidas en este 

documento, se han desarrollado en las distintas fases que lo configuran, fases que 

también han adoptado algunos de los métodos prospectivos generadores de 

escenarios, como el de los Impactos Cruzados, al que también se ha hecho 

referencia en capítulos anteriores. (Estas fases, ya tradicionales, son: formulación, 

exploración, comprensión, concepción, evaluación, interpretación y selección). 

Es también interesante destacar que el propio Análisis de Sistemas, y el enfoque 

sistémico en general, se puede abordar de dos maneras  distintas: una cognitiva y 

otra decisional. Estas dos maneras  de realizar la aproximación o enfoque sistémico 

reflejan el doble objetivo de toda la metodología sistémica: el conocer y el controlar 

los sistemas mismos. 

Naturalmente, esto es aplicable a los sistemas de futuro que estudia la Prospectiva, 

veámoslo a través de de uno de sus métodos más empleados: el de los escenarios. 

Los escenarios 

La palabra escenario se usa en Prospectiva con la acepción que tiene en el idioma 

inglés o francés, y que en español corresponde mejor a la noción de “guión”, o sea 

de una “trama” que se desarrolla en el tiempo, en un proceso  de evolución de 

tendencias y comportamientos de los actores. Un escenario es, en definitiva, la 



  

 

 

 

 

  

 

 

descripción de un futuro posible y el itinerario o desplazamiento hipotético que nos 

llevaría desde el presente a ese futurible. 

No obstante, los escenarios se identifican frecuentemente con los futuribles que 

describen, usándose indistintamente ambas expresiones, por eso el diseño de 

escenarios requiere explorar situaciones futuras posibles, que, en ocasiones, no 

serán deseables y ni siquiera muy probables. 

Por otra parte, el doble objetivo del enfoque sistémico arriba expuesto, el conocer y 

el controlar los sistemas, ha sido la base de la existencia de dos tipos de escenarios: 

los exploratorios y los de anticipación. 

Los escenarios “exploratorios” describen, a partir de la situación  presente y de las 

tendencias actuales, una relación de sucesos que conducen de una manera lógica y 

coherente a un futuro “tendencial”. 

En cambio, en los escenarios de “anticipación”, su punto de partida es la imagen de 

un futuro posible y deseable, descrito por un conjunto coherente de objetivos a 

realizar, dentro de una determinada escala de valores. Su punto de llegada es la 

situación actual. 

Es decir, dicho de una manera simple, los exploratorios van del presente al futuro, 

mientras que los de anticipación realizan el camino inverso. 

Estos tipos de escenarios engloban a otros. Así, los exploratorios tendenciales, que 

se apoyan en la inercia del sistema estudiado y reflejan la permanencia de las 

tendencias fuertes, son estudiados junto con otros escenarios alternativos, 

denominados de “encuadramiento”. Estos escenarios, también exploratorios, tratan 

de delimitar el “cono” de los futuros probables, haciendo variar paramétricamente y 

de una manera límite las hipótesis de trabajo sobre la evolución de las tendencias 

del presente. 

De una manera análoga, entre los escenarios de anticipación, encontramos los 

normativos y los contrastados. Los primeros determinan, para un horizonte temporal 

marcado, un futurible deseable, bajo la óptica de unas normas o valores, y, a la vez, 

describen el camino desde ese futuro al presente. Los contrastados se concretan 

eligiendo un futuro preferido entre los probables explorados que aun se consideran 

deseables. 



  

 

 

 

 

 

 

Por otra parte, existen técnicas elaboradoras o generadoras de escenarios, que, 

además, ayudan a jerarquizarlos por su probabilidad. De modo que, de una manera 

general, la secuencia o marcha prospectiva es aquella que nos permite ir de “lo que 

será” (los futuros posibles o futuribles) a “lo que puede ser” (los futuros probables o 

futurables), y luego de entre ellos escoger “lo que debe ser” (futuro preferido o 

futurido entre los probables). 

Sigue, pues, siendo válida la definición  de Prospectiva de Bertrand de Jouvenel: 

“exploración de los futuribles”. Lo que ha hecho la metodología desarrollada es, 

partiendo de la definición, cerrar el abanico de todos los futuros posibles (siempre 

enormemente alto), dejándolo reducido a los futuros probables, para, entre estos, 

poder escoger el más favorable, de acuerdo con nuestro sistema de valores. 

Después, ya no nos quedará más (ni menos) que influir en los decisores, que en 

Prospectiva denominamos actores, para que tomen las acciones conducentes a ese 

futuro querido o, al menos, las que evitarían los futuros no deseados. 

La estrategia de lo deseable y la unidad de prospectiva 

Los estudios y trabajos de Prospectiva nos permiten ayudar a la reflexión dinámica 

que los actores deben efectuar al enfrentarse con el futuro. La Prospectiva es uno 

de los instrumentos que intervienen en la preparación de la toma de decisiones, 

tanto por las administraciones públicas como por las empresas u organizaciones de 

todo tipo, suministrando al decisor, o sea al actor,  una opinión y  un criterio que de 

otra manera le sería difícilmente alcanzable. 

Por otra parte, el doble objetivo del enfoque sistémico, el cognitivo y el decisional, da 

lugar, como ya hemos expuesto, a los dos tipos de escenarios: exploratorios y  de 

anticipación, base de los dos modelos de la actividad prospectiva que se emplean 

habitualmente en los Centros de Prospectiva de la Administración y, en particular, 

los que se han organizado en el ámbito de la defensa y seguridad: Prospectiva 

exploratoria y Prospectiva normativa. 

La Prospectiva exploratoria, presidida por un afán de conocimiento -enfoque 

cognitivo- busca constantes cuantitativas robustas en que apoyarse, analiza 

tendencias y situaciones en su desplazamiento hasta el horizonte temporal 

señalado, identificando grados de libertad, márgenes de maniobra y permanencia en 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

el tiempo de las hipótesis de partida, tratando de analizar los factores de cambio, 

que surgen a lo largo de la exploración realizada, así como sus consecuencias. 

La Prospectiva normativa trata, basada en los escenarios que llevan su nombre, de 

describir un futuro deseable con el afán de alcanzarlo -enfoque decisional- dentro de 

un horizonte temporal determinado. Supone claramente un deseo de protagonismo, 

una manifestación clara de voluntarismo, por parte de los actores implicados, en la 

configuración de un futuro deseado. Como pasa en los escenarios de Prospectiva, 

se trata de algo más que la descripción de una desiderata futura, pues ha de ir 

acompañada del itinerario que, partiendo de los objetivos y metas deseados según 

los valores o normas a considerar,  nos detalla las estrategias a emplear a lo largo 

del tiempo, para finalizar en los planes alternativos del presente. 

Cabe preguntarse cuál será el modelo de Prospectiva a utilizar en la Unidad de 

Prospectiva del CESEDEN, aquí expuesta. Nos inclinamos por el modelo normativo, 

que es el más puramente prospectivo, pero lo enriquecedor será la integración de 

ambos. Esta integración se hace intelectualmente muy satisfactoria si el futuro 

deseable del modelo normativo coincide con alguno de los explorados del modelo 

exploratorio. 

A favor de la Prospectiva normativa, como modelo preferente a utilizar, está el 

resultado de recientes estudios prospectivos  en el campo de la Tecnología, como el 

que estudia la convergencia de las nuevas tecnologías (nano-bio-info-cogno), donde 

se describe la futura Sociedad Sostenible del Conocimiento como el resultado de 

una Prospectiva normativa, no de una exploratoria, figura 1. 



  

 

 

 

 

En el campo de la Estrategia, donde actuará preferentemente la Unidad de 

Prospectiva, es de interés señalar que la utilización de la Prospectiva, 

independientemente del modelo empleado, pero sobretodo usando el normativo, 

supondrá una actitud mental claramente distinta a la hasta ahora adoptada. De 

modo que frente a la Estrategia clásica de lo “real”, podemos hoy colocar la 

Estrategia de lo “deseable”. 

La Estrategia clásica, que podríamos llamar de lo “real”, hace referencia a un futuro 

previsible, que cubre normalmente el corto y medio plazo y se apoya en la 

continuidad de las tendencias detectadas. Las decisiones, tomadas en su marco, se 

justifican por las inercias fuertes del presente con grandes posibilidades de 

prolongarse en el futuro. 

El pensamiento de esta Estrategia clásica se apoya en un proceso intelectual en que 

la lógica y la argumentación reposan en la enseñanza de la historia. La Polemología 

es su ciencia de base y sus leyes permiten la extrapolación de las conclusiones, o 

principios de actuación, desde un cierto contexto a otro similar del momento actual o 

futuro. 

En cambio, la que podríamos llamar Estrategia de lo “deseable” difiere 

sensiblemente de la actitud científica  anteriormente expuesta, pues pone en duda la 

linealidad del proceso de relación causa-efecto (recordemos que era uno de los 

principios del cartesianismo, rechazado por el nuevo paradigma sistémico) y 

encauza su proceso mental hacia la exploración, con imaginación y creatividad, de 

los futuros posibles en esa actitud que hemos denominado, reiteradas veces, 

Prospectiva. 

Luego, y volvemos a reiterarnos, en este marco de la Estrategia de lo “deseable” 

habrá que influir en los actores proponiendo adoptar medidas conducentes al futuro 

deseado, así como otras que eviten los no deseados. Es decir tratar de configurar el 

futuro. 

Estas medidas o acciones podemos clasificarlas en tres grupos, según su 

planteamiento estratégico: 

1. Planteamiento básico, independientemente de los escenarios estudiados, las 

acciones se enmarcan en el desarrollo previsto de los acontecimientos. 



  

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

      

2. Planteamiento proactivo. Son las medidas puramente prospectivas, pues estas 

acciones se adoptan por anticipación, para el fomento de aspectos positivos del 

escenario deseado. Sirven para reforzar factores competitivos o para aprovechar 

oportunidades futuras o evitar riesgos por venir. 

3. Planteamiento reactivo. Las medidas así propuestas tienen por objeto evitar 

resultados negativos o no queridos en nuestro futuro deseado. Se deben aplicar 

cuando señales de alerta, previamente establecidas, nos advierten de cambios en 

la dirección o evolución prevista de los objetivos a alcanzar. 

Digamos que la Estrategia de lo “real” y la Estrategia de lo ”deseable” se 

corresponden, en cierto sentido, con las denominadas Estrategia de defensa y 

Estrategia de seguridad, atendiendo la primera a las amenazas  y la segunda, con 

un carácter más preventivo, a los riesgos, antes de que se materialicen en 

amenazas. 

Finalmente creemos que la Unidad de Prospectiva del CESEDEN deberá incorporar, 

en todo estudio relacionado con la seguridad y defensa, la vertiente prospectiva, 

tratando de implantar en esos trabajos el hábito de adoptar la actitud prospectiva y 

exigir el enfoque sistémico, imprescindibles hoy día ante la complejidad, la 

interdependencia, la globalización y la incertidumbre que caracterizan, hoy día, el 

campo de la seguridad y defensa. 
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FUENTES DE INFORMACION 


Por Fernando Cuesta Núñez 

Enlaces a organizaciones de prospectiva 

AB Technikbewertung (Alemania): 

http://www.tu-harburg.de/tbg/ 

Agencia Nacional de Evaluación y Prospectiva, ANEP (España):  

http:// www.mec.es/ciencia/jsp/ 

APEC Center for Technology Foresight (Tailandia): 

 http://www.apectf.nstda.or.th/ 

Air University Center for Strategy and Technology: 

http://www.au.af.mil/au/awc/awcgate/awc-futr.htm 

Australian Foresight Institute (Australia): 

http://www.swin.edu.au/afi/ 

Celulle de prospective (Union Europea) : 

http://europa.eu.int/comm/cdp/mission/index_fr.htm 

Centre Catala de Prospectiva (Cataluña):  

http://www.unescocat.org/ 

Centre D’etudes Prospectives et D’informations Internationales –(CEPII)- (Francia): 

http://www.cepii.fr/ 

Club de Roma: 

http://www.clubofrome.org/ 

Conseil Economique et Social de la Région Île de France :  

http://www.cesr-ile-de-france.fr/cesr_htm/commun/theme_jf.asp? commission_id=12  

Copenhagen Institute for Future Studies (Dinamarca):  



  

 

  

 

http://www.cifs.dk/en/ 

Cost:European Co-operation in the field of Scientific and Technical Research (Unión 

Europea): 

http://www.cost.esf.org/ 

Departamento de Prospectiva e Planeamiento (Portugal): 

http://www.dpp.pt/ 

Development, Concepts & Doctrine Center –(DCDC)- (Reino Unido): 

http://www.mod.uk/DefenceInternet/AboutDefence/WhatWeDo/DoctrineOperat 

ionsandDiplomacy/DCDC/ 

Estonian Institute for Futures Studies (Estonia):  

http://www.eti.ee/english/ 

Finnish Society for Futures Studies (Finlandia):  

http://www.futurasociety.fi/ 

Finnish Committee on the Future (Finlandia): 

http://www.eduskunta.fi/fakta/vk/tuv/fc.htm 

Finland Futures Resources (Finlandia): 

http://www.tukkk.fi/tutu/ 

Foundation for the Future (USA): 

http://www.futurefoundation.org/ 

Forward Studies Unit, the European Commission (Bélgica): 

 http://ec.europa.eu/cdp/team/index_en.htm 

Forecasting Principles (Estados Unidos):  

http://www.forecastingprinciples.com/ 

Foresight (Reino Unido): 

http://www.foresight.gov.uk/ 

Fundación OPTI (España) 

http://www.opti.org 



  

 

  

Futur (Alemania): 

http://www.bmbf.de/en/6502.php 

FuturAct (Francia):  

http://www.futuract.com/ 

Future-Institute: 

http://www.future-institute.com 

Future Studies Methodology: 

http://www.human-evolution.org/future_studies_introduction.php  

Futures Research Methodology: 

http://www.acunu.org 

Futures Research: 

http://www.sgzz.ch/links/stp/futres/ 

Futures Studies Mannermaa Ltd. (Finlandia): 

http://onet.tehonetti.fi/mannermaa_en/onet/ 

Futures Forum en Northern Arizona University (Estados Unidos): 

http://jan.ucc.nau.edu/~rdr/Ant547/ftrrcrcs.htm 

Futures Research Committee of Hungarian Academy of Sciences (Hungría): 

http://www.budapestfutures.org/jkb/  

Futuribles (Francia): 

http://www.futuribles.com/home.html 

Global Future Forum (Reino Unido):  

http://www.thegff.com/ 

Global Futures Foundation (Estados Unidos):  

http://www.future500.org/ 

Global Future Studies en California State University (Estados Unidos): 

http://www.csudh.edu/global_options/default.htm#Courses%20Taught  



  

 

 

 

Global Business Network 

http://www.gbn.org/ 

Groupe de Prospective du Sénat (Francia) : 

http://www.prospective.org/index.php 

Hawaii Research Center for Futures Studies (Estados Unidos):  

http://www.futures.hawaii.edu/index.php 

Horizon (Estados Unidos): 

http://horizon.unc.edu/ 

Instituto para los Estudios sobre Prospectiva Tecnológica (IPTS) (Unión Europea): 

http://www.ipts.org/ 

http://www.jrc.es/ 

Institute for Alternative Futures (Estados Unidos):  

http://www.altfutures.com/ 

Institutet fvr Framtidsstudier (Suecia):  

http://www.framtidsstudier.se/eng/redirect.asp?p=1602 

International Institute of Applied Systems Analysis: 

http://www.iiasa.ac.at/ 

International Future Studies Universidad de Denver (Estados Unidos): 

http://www.du.edu/~bhughes/ifswelcome.html   

Institute for Futures Studies and Technology Assessment (IZT) (Alemania): 

http://www.izt.de/english/ 

Institute for the Future (Estados Unidos):  

http://www.iftf.org/index.html 

Kairos Future (Suecia, Noruega): 

http://www.kairos.se/ 



  

 

 

Laboratoire d’Investigation en Prospective, Stratégie et Organisation (LIPSOR) 

(Francia) : 

http://www.cnam.fr/lipsor/ 

Millennium Institute (Estados Unidos):  

http://www.millennium-institute.org/index.html 

Millennium Project (Estados Unidos):  

http://www.acunu.org/millennium/ 

Netherlands Scientific Council for Government Policy (Holanda): 

http://www.wrr.nl/english/ 

OECD International Futures Programme:  

http://www.oecd.org/ 

Proseres (Colombia) : 

http://www.proseres.com/ 

Prospecta Perú 2003 (Perú): 

http://www.concytec.gob.pe/prospecta/ 

Prospective Foresight Network (Francia):  

http://www.prospective-foresight.com/ 

Rand Europe (Holanda): 

http://www.rand.org/randeurope/ 

Resources for the Future Research: 

http://www.well.com/user/leeshupp/future.html) 

Shaping Tomorrow (Reino Unido):  

http://www.shapingtomorrow.com/welcome-new.cfm 

Strategic Management Society (Estados Unidos):  

http://www.smsweb.org/ 

Strategic Studies Institute of the US Army War College:  



  

  

 

 

 

http://www.strategicstudiesinstitute.army.mil/about/strategic-studies

institute.cfm 

Subsecretaría de Prospectiva, Planeación y Evaluación. Secretaría de Desarrollo 

Social (México): 

http://www.sedesol.gob.mx/subsecretarias/prospectiva/  

The Institute for the Future: 

http://www.iftf.org 

The Webportal of Information and Thinking on 21st-Century Europe:  

http://www.europe2020.org/fr/home.htm 

The Copenhagen Institute for Futures Studies: 

http://www.cifs.dk/ 

The Futures Academy (Irlanda): 

http://www.dit.ie/DIT/built/futuresacademy/whoweare/ 

UK Foresight Programme (Reino Unido): 

http://www.foresight.gov.uk/ 

Vision Center for Futures Creation (Suecia):  

http://www.framtidsbygget.se/E/index.htm 

World Future Society (Estados Unidos): 

http://www.wfs.org/ 

World Futures Studies Federation WFSF (Estados Unidos - Australia):  

http://www.wfsf.org/ 

Worldwatch: 

http://www.worldwatch.org/ 

Z_punkt GmbH The Foresight Company (Alemania): 

http://www.z-punkt.de/english/05zpunkt.htm 
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Futurist Publication: 
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Análisis estructural 

Método de prospectiva que explicita la estructura interna de cualquier sistema. 

Permite introducir sus variables principales en una matriz para valorar sus 

interrelaciones.  

Análisis de sistemas  

Conjunto de estudios analíticos previos que ayudan al responsable a decidir frente a 

problemas complejos, y al mismo tiempo le determinan una línea de actuación entre 

varias alternativas de acción posible, conducentes a una misma finalidad, con la 

comparación cuantitativa de criterios apropiados de los costes y ventajas de las 

soluciones consideradas. 

Recuento de aquellos elementos de una situación dada que parece mantener entre 

ellos relaciones tales que permiten representar una situación bajo la forma de un 

conjunto coherente y articulado de variables, en el que cada variable no se estudia 

así misma, sino en referencia al sistema y a las funciones que cumple (Decouflé). 

Análisis morfológico 

Técnica que identifica sistemáticamente todos los medios posibles para alcanzar una 

meta. Un enfoque consiste en crear una lista de todas las posibles variables de tal 

manera que cada una sea examinada y todas las combinaciones exploradas (World 

Future Society). 

Método de prospectiva que plantea las cuestiones críticas del objeto de estudio y 

sus posibles respuestas. 

Árbol de pertinencia o árbol de relevancia 

Técnica decisional empleada en la selección de futuros, en la que se crea una 

jerarquía de decisiones o elementos mutuamente excluyentes de un sistema, por 

niveles que constituyen las ramas del árbol a partir de un tronco o nodo inicial que 

sería el sistema (Rivera). Técnica para analizar sistemas o procesos en la que se 

diagraman distintos niveles de complejidad y en el que se identifica una jerarquía. La 

técnica se emplea para identificar efectos colaterales no esperados de las 

innovaciones (World Future Society). 

Backcasting 



  

 

 

 

 

 

 

Método usado en prospectiva. Partiendo de la identificación precisa de un escenario 

específico se reconstruye su desarrollo a la inversa, buscando sus orígenes y 

evolución. Conceptualmente es el proceso inverso al del pronóstico.  

Brainstorming 

Método para potenciar la creatividad, utilizado en talleres de futuro.  

Cambio social 

Resultante de un momento dado, de un conjunto de transformaciones sociales en un 

dominio determinado (Decouflé). 

Caos, teoría del 

Cuerpo teórico que combina el estudio de la dinámica de sistema, matemática y 

física cuántica. Postula que muchos fenómenos son inherentemente impredecibles. 

Enfatiza el potencial creativo en épocas de cambio turbulento. 

Ciberespacio  

Término acuñado por William Gibson y que define el espacio ficticio que crea la 

utilización simultánea de los canales de comunicación telemática por sus usuarios. 

Actualmente, también designa una subcultura sobre el mundo de las redes 

telemáticas. 

Complejidad 

La complejidad es el conjunto de propiedades que exhiben los sistemas complejos. 

En algorítmica, la complejidad es la cantidad de información de un sistema.  

Concepciones temporales  

Construcciones teóricas que ofrecen una compresión de la naturaleza del tiempo y 

su desarrollo. Existen dos grandes grupos, la concepción linear y la cíclica. La 

primera de ellas es propia del pensamiento occidental moderno; la visión del tiempo 

como una flecha volando continuamente del pasado al presente y al futuro para no 

volver nunca más. En la concepción cíclica, propia de cosmologías orientales, el 

tiempo se mueve en ciclos periódicos; es el eterno retorno.  

Conjetura 

Construcción intelectual de un futuro probable (B. de Jouvenel). 



  

 

 

 

Corporación rand 

Uno los primeros grupos de reflexión creado en los años cincuenta por las fuerzas 

aéreas de Estados Unidos con el objeto de evaluar distintas situaciones futuras 

relativas a opciones políticas y militares.  

Crecimiento exponencial  

Crecimiento a un ritmo que aumenta constantemente, como en el caso de la 

población humana o de los grados de contaminación. Esta clase de crecimiento se 

suele asociar con el riesgo de sobrepasar los límites de la capacidad de carga de un 

ecosistema y el consiguiente peligro de colapso. 

Crítica, Prospectiva  

Corriente dentro de la prospectiva. Se basa en el cuestionamiento de las asunciones 

presentes cuando se estudia el futuro y para ello trata de descubrir las causas 

profundas que provocan que las cosas sean de una determinada forma.  

Desarrollo sostenible 

Noción que implica el uso y aprovechamiento de cualquier ecosistema sin perjudicar 

el posterior uso y aprovechamiento por parte de las generaciones futuras.  

Determinismo  

Doctrina o sistema filosófico en el que el futuro es el resultado necesario de las 

condiciones y estructuras preexistentes. Se aplica frecuentemente a los sistemas 

técnicos. 

Distopía 

Utopía negativa. Imágenes de futuro en que se sufre una involución a estadios más 

primitivos o bien se plantea un colapso. 

Efecto umbral 

Efecto que se produce cuando un determinado sistema llega a un punto, su umbral, 

en el que el cambio cuantitativo se convierte en cualitativo. 

Escaneado ambiental 

Uno de los métodos más importantes en prospectiva. Consiste en el análisis a fondo 

de un territorio, teórico o social, previamente delimitado para detectar los primeros 



  

 

 

 

indicios de los que puede convertirse, más adelante, en una tendencia y evaluar su 

impacto futuro. 

Escenario 

En Prospectiva: conjunto formado por la descripción de una situación futura y el 

encaminamiento coherente de sucesos que, partiendo de la situación actual, nos 

hace llegar a esa situación futura. 

En el método de los impactos cruzados: relación de sucesos tal que unos ocurren y 

otros no, dentro de un horizonte temporal prefijado. 

Descripción del futuro que debe ser internamente coherente, consistente y plausible.  

Combinación de secuencia de eventos o fenómenos anticipados, generalmente 

situados los unos respecto a los otros en un doble sistema de relaciones diacrónicas 

y causales en vista de poner en evidencia los caracteres probables de una evolución 

dada a partir de un cierto número de hipótesis relativas a las "tendencias pesadas" 

de esta evolución (Decouflé). 

Descripción de una situación que pueda o pudiese presentarse como resultado de 

una acción o por una dinámica evolutiva en el tiempo. En tal sentido, el término 

escenario siempre se refiere a algo que puede pasar; bien sea como consecuencia 

de una decisión o acción que tomemos, o como consecuencia de una tendencia en 

el tiempo. 

Utopía positiva 

Escenarios de futuros que son considerados muy deseables o que plantean 

situaciones que pueden valorarse como buenas.  

Extrapolación 

Práctica que consiste en extender en el futuro una tendencia, situación o proceso al 

mismo ritmo, y en la misma dirección, en la que se ha ido desarrollando hasta el 

presente. Se usa poco como método. 

Es tratar una relación entre variables como válida fuera de los límites en que ha sido 

constatada, se habla de extrapolación cuando el movimiento futuro es supuesto que 

continúa al movimiento pasado... sin embargo hay que tomar en cuenta la 



  

 

 

 

 

 

consistencia y a menudo la complejidad de las suposiciones (B. de Jouvenel). 

Futurible 

Término que designa todos los futuros posibles en un momento concreto. Noción 

creada por el teólogo español Luis de Molina.  

Galicismo que proviene del latín futurum, hecho que se presenta al espíritu como un 

descendiente posible del presente (B. de Jouvenel). 

Contracción de las palabras «futuro» y «posible». Este concepto fue introducido por 

Bertrand de Jouvenel. 

Futurics 

Anglicismo para denotar estudios del futuro, correspondiente a la Prospectiva. Otros 

términos son: Future Analysis, Future Research, Future Studies, Futuristics, 

Futurology, Forecasting (World Future Society). 

Futurología 

Conjunto de figuras que se mueven en una imposible ciencia del futuro (Decouflé). 

Futurable 

Contracción de las palabras «futuro» y «realizable». En determinadas metodologías, 

como la de los impactos cruzados, se entiende por realizable de relativa alta 

probabilidad, es decir de ocurrencia «probable». 

Futurido 

Contracción de las palabras «futuro» y «preferido». Se entiende que dicho futuro ha 

sido seleccionado entre los futuros realizables o probables (futurables). 

Futuro 

Tiempo aún por ocurrir. Para algunos una realidad ontológica; un espacio virgen por 

descubrir y comprender plenamente. Para otros es una construcción social, una 

dimensión de la existencia humana que se prolonga más allá del presente y 

posibilita la capacidad humana de proyectar; un espacio repleto de posibilidades 

para construir y crear que da sentido a la actividad presente.  

Futuros alternativos 



  

 

Para amplios sectores doctrinales es el concepto central en prospectiva. Se 

contraponen a la noción de que el futuro es único, inmutable y prefijado, ofreciendo 

una gama de distintos futuros en función de sus circunstancias y consecuencias.  

Gestión estratégica 

Método que integra pronósticos a corto plazo con la gestión diaria. Goza de gran 

popularidad en la actualidad y muy utilizado en el ámbito empresarial.  

Globalización 

Fenómeno actual que provoca la uniformidad de numerosos aspectos de la 

economía, la cultura y las comunicaciones. Proceso que implica la redefinición de lo 

que consideramos como local, regional y global. 

Holística 

Enfoque teórico que pretende estudiar los diversos aspectos de la realidad como. 

Heurístico 

Algo que sirve para estimular la búsqueda o el descubrimiento. Un conjunto de 

métodos para ayudar a la habilidad de las personas para aprender nuevas cosas 

(World Future Society). 

Horizonte temporal 

La distancia más lejana en el tiempo que uno puede considerar par la previsión y 

planeación (World Future Society). 

Imagen de futuro  

Representación narrativa o gráfica de cualquier posible situación futura. Constituye 

la verdadera materia prima en prospectiva y permite suplir la carencia de un objeto 

de estudio real. 

Ingeniería 

Capacidad del ser humano para aplicar los conocimientos científicos y técnicos a la 

utilización y transformación de los recursos materiales, fuentes de energía e 

información, con el fin de obtener bienes y servicios para mejorar las condiciones de 

vida y conseguir el bienestar social e individual. 

Investigación operativa  



  

 

  

Conjunto de métodos y técnicas de análisis y de síntesis de los fenómenos de 

organización utilizados para la preparación racional de las decisiones. 

Juego de actores 

Método para analizar los comportamientos, estrategias y proyectos de cualquier 

actor involucrado en el tema objeto de estudio. 

Megatrends 

Concepto que inventó John Naisbitt para describir grandes tendencias de efecto 

global. 

Nanotecnología 

Literalmente, tecnología a escala molecular. Hasta la fecha es más una posibilidad 

teórica que una realidad, pero que, incluso, en sus aplicaciones más modestas tiene 

el potencial de afectar radicalmente la actividad humana.  

Predicción (prediction) 

Apreciación, no probabilística y realizada con un nivel absoluto de confianza, sobre 

el futuro. (E. Janstch, Tecnological Forecasting in perspectiva, París, OCDE, 1967). 

Aseveración de que algo va a suceder en el futuro (World Future Society). 

Previsión (forecasting) 

Apreciación probabilística, realizada con un nivel relativamente alto de confianza, 


sobre el futuro. (E. Janstch, Tecnological Forecasting in perspectiva, París, OCDE, 


1967). 


Demostración probabilista, teniendo por objeto el describir una situación futura 


estimada como posible, en razón de la evolución esperada de un cierto número de 


variables existentes o anticipadas (Decouflé). 


Parte de la prospectiva que se concentra en mejorar las decisiones actuales
 

mediante un mayor conocimiento de sus consecuencias.
 

Prognosis 

Tiene el mismo significado de “Previsión”, y se utiliza fundamentalmente en 

Alemania y Europa del Este. 

Pronóstico (forecast) 



  

 

 

 

 

 

 

Es el proceso relativo a “precisar” lo que va a Pasar, como consecuencia de una 

acción determinada, o como consecuencia de la dinámica evolutiva de un proceso 

de naturaleza esencialmente incierta. Pronosticar es en esencia sinónimo de 

predecir 

Declaración de probabilidades sobre un hecho futuro.  

Método de predicción lineal que implica la proyección de series de datos con el 

objetivo de evaluar la ocurrencia probable de cualquier acontecimiento o el 

desarrollo de una tendencia. 

Conjetura acerca de lo que puede suceder. 

Señal por donde se conjetura una cosa futura. 

Prospectiva (prospective)  

Vía de enfocar y concentrar el futuro imaginándolo a partir de las deducciones 

extraídas del presente (Gaston Berger). 

Ciencia que estudia el futuro para comprenderlo y poder influir en él. 

(Gaston Berger). 

Conjunto de análisis y estudios realizados con el fin de explorar o de predecir el 

futuro en una determinada materia (Diccionario de la Real Academia Española de la 

Lengua). 

Conjunto de investigaciones concernientes a la evolución futura de la humanidad, 

permitiendo sustraer los elementos de predicción (Diccionario Petit Robert).  

Análisis de condiciones de posibilidad de una previsión o abanico de previsiones y 

de las significaciones que les son atribuidas (Decouflé). 

Estudio de las causas que determinan la evolución de fenómenos contemporáneos y 

que permiten la previsión a mediano y largo plazo (B. Cazes).  

Conjunto de tentativas sistemáticas para observar a largo plazo el futuro de la 

ciencia, la tecnología, la economía y la sociedad con el propósito de identificar las 

tecnologías emergentes que probablemente produzcan los mayores beneficios 

económicos o sociales. (OCDE). 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

Ciencia que tiene por objeto el estudio de las causas técnicas, científicas, 

económicas y sociales que aceleran la evolución del mundo, y la previsión de las 

situaciones que de ellos derivan. 

Intento de visualizar el futuro, cuando éste no puede ser visto como una simple 

prolongación del pasado. Tal visualización consiste en tener un panorama de los 

futuros posibles (llamados futuribles), representados cada uno de ellos en un 

escenario determinado. 

Proyección (projection) 

Análisis de tendencias basadas en la continuidad lineal pasdo-presente-futuro. En 

cierto modo se trata de una predicción basada en la mera extrapolación de 

tendencias. 

Shock futuro 

Concepto creado por Alvin Toffler para designar el estado de desorientación y 

parálisis que producen los cambios repentinos en algunas personas.  

Sistema 

Conjunto dinámico de elementos en interrelación. 

Sistema complejo 

Es un sistema compuesto por varias partes interconectadas o entrelazadas cuyos 

vínculos entre ellas contienen información adicional y oculta al observador. Como 

resultado de las interacciones entre elementos, surgen propiedades nuevas que no 

pueden explicarse a partir de las propiedades de los elementos aislados. Dichas 

propiedades se denominan propiedades emergentes. La propiedad fundamental que 

los caracteriza es que poseen un comportamiento impredecible. Sólo somos 

capaces de prever su evolución futura hasta ciertos límites, siempre suponiendo un 

margen de error muy creciente con el tiempo. 

Tecnología 

Conjunto de herramientas, sistemas, métodos y procedimientos para la utilización y 

transformación de los recursos materiales, fuentes de energía e información. 

Tendencias  



  

 

Series temporales de datos cuyo análisis y extrapolación nos permite proyectarlos 

en el futuro. Este método nos permite conocer el futuro tendencial, o libre de 

sorpresas, aquel en que las cosas cambian en la misma dirección y al mismo ritmo 

que en el presente. 

Tiempo 

Uno de los ejes de la actividad humana. Su comprensión y naturaleza constituyen 

uno de los elementos definidores de toda cultura.  

Utopía 

Literalmente, fuera del espacio. Forma literaria muy popular en Europa desde el 

Medioevo en la que el autor describía lo que consideraba su sociedad ideal. En la 

actualidad se interpreta el concepto de utopía como el conjunto de imágenes de 

futuro que están ligadas a preferencias o también a deseos, y se establece una 

diferencia entre utopía y distopía. 

Visualización  

Método de prospectiva que mediante un proceso permite crear imágenes de futuro 

coherentes y estructuradas. Puede utilizarse como paso previo a la formulación de 

objetivos o líneas de actuación. 

Otros glosarios 

 http://www.audiencedialogue.org/gloss-fut.html 

http://ag.arizona.edu/futures/home/glossary.html 
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