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Resumen

El arficulo trata de ofrecer una vision general sobre los origenes,
conceptos e ideas clave de la prospectiva esfratégica, asi como
sobre su ufilizacion en el dmbito de organizaciones, empresas,
gobiernos y ferritorios, y su aportacion al desarrollo, buen gobier-
no y sostenibilidad de los mismos. A partir de la exposicion de los
principios sobre los que se sustenta la prospectiva como discipli-
na, el articulo se centra en exponer su aportacion a los procesos
reflexion estratégica y de planificacion, planeacion o planeamiento
de los ferritorios, organizaciones y empresas. Asimismo, se expo-

Investigador* nen algunos casos relevantes de aplicacion en diferentes ambitos,
el enfoque y caracteristicas principales, los requisitos y condicio-
Eneko Astigarraga nes principales para ello, y se finaliza con los retos de futuro que

se le plantean a la propia prospectiva estratégica.
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Abstract

This article fries to provide an overview about the origins,
concepts and key ideas regarding strategic futures, as well as
their use in the field of organizations, companies, governments

and ferritories, and their confribution fo development, good
governance and sustainability. From the principle’s exhibition
in which the prospective is based on discipline, the article has
been focused to show its contribution to the processes about
planning and stfrategic reflection, planning of territories, orga-
nizations and companies. Also, it presents some important ca-
ses of application in different areas, ftheir approach and main
features, requirements and main conditions to do, and it ends
with the future challenges posed to the own strafegic futures.
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1. La prospectiva

La prospectiva es una disciplina de aparicion relativa-
mente reciente, dado que no es hasfa la finalizacion de
la Segunda Guerra Mundial, con el crecimiento del papel
de los estados, de la organizacion del desarrollo econd-
mico Yy social, y el progreso de la planificacion, cuando
la prospectiva adquiere un estatuto de relevancia.

El concepto fue acuiado a comienzos de los anos
50 por el pensador francés Gaston Berger, uno de los
autores que podemos considerar como pioneros de
la disciplina, y es ufilizado con éxito en el contexto
del mundo latino: Iberoamerica, Espana, Francia, Ifalia,
mientras que en el mundo anglosajon prevalecen los
términos “foresight”, *future studies” o incluso también
forecasting”, y conceptos asociados a los mismos.
Pese a sus diferencias, y contemplados en términos
generales, podemos considerarlos como relativamente
cercanos Yy, en mi opinion, a menudo complementarios.
En los fextos de los pioneros recopilados por Philipe
Durance en De la prospective, Textes fondamen-
faux de la prospective francaise. 1955-1966. (Durance,
2007), Gaston Berger definia la prospectiva como “la
ciencia que estudia el futuro para comprenderlo y po-
der influir en él’. Es decir, se trata de que estudiando
e imaginando el futuro se sienfan las bases para frans-
formar el presente. Asi es como nos enconframos con
que ‘el futuro es la razon de ser del presente”. Ber-
ger anadia y recalcaba que mediante la prospectiva se
debia “observar lejos, ampliamente y profundamente,
pensar en el hombre y asumir riesgos’.

Oftro de los primeros pensadores o pioneros de la dis-
cipling, el fambién francés Bertrand de Jouvenel, aporto
en sus escritos el concepto de los futuros posibles o
futuribles”, es decir que el fufuro se puede concebir
como una realidad mulfiple (Jouvenel, 1964)

Es decir, para la prospectiva, dichos fufturos existen,
aunque sea en el mundo de lo imaginario, pero pue-
den ser imaginados y analizados, y podemos frafar de
encontrar y escoger el mas conveniente para tratar
de ser construido estratégicamente desde el presente.
Por lo tanto, el enfoque defendido por Berger o Jou-
venel, se presenfa contrario al pensamiento predictivo
determinista sobre el futuro.

Como subraya Mojica (2008) la prospectiva o el ‘arfe
de la conjetura’ como lo denominaba Jouvenel, podria
ser enfendido, entonces, como un proceso intelectual
a fravés del cual tratamos de representar lo que pue-
de suceder, los “futuros posibles” pero también lo que
nos gustaria que sucedieran, es decir nuestros propios
proyectos. Este concepto, se ha recogido a menu-
do bajo el término de “futuro deseado” o ‘escenario
deseado” y también en ocasiones como ‘escenario
apuesta” o “futuro apuesta” para una sociedad, organi-
zacion, empresa o ferritorio determinado.

Por lo tanto, la prospectiva no tiene por objeto predecir
el futuro. Entre otras cosas porque, pese a lo que algu-
nos deterministas pretenden, el futuro no estd escrito en
ninguna parte. Por ofra parte, desde su inicio quedaba
claro que la prospectiva frafa o debe fratar de ayudar
a construir el futuro, sentando las bases para enlazar la
prospectiva con la estrategia y la planeacion estratégica.

La prospectiva bien ejercida, se reconoce mas bien
como un proceso sistemdtico, participativo, de cons-
fruccion de una vision a largo plazo para la foma de
decisiones en la actualidad y a la movilizacion de ac-
ciones conjuntas. Y es por ello por lo que rdpidamente
Se asocia casi de manera nafural y completandolas, a la
planeacion v a la reflexion esfratégica como una alia-
da natural y un importante elemento de apoyo como
veremos mds adelante.

Aunque existen diversas definiciones del término,
como recoge el profesor Ben Martin (2001), la OCDE
define la prospectiva, enfocando hacia lo que se ha
venido conociendo como “prospectiva fecnologica’,
como el conjunto de ‘fenfativas sistemadticas para ob-
servar a largo plazo el futuro de la ciencia, la tecno-
logia, la economia y la sociedad con el propdsito de
identificar las tecnologias emergentes que probable-
mente produzcan los mayores beneficios economicos
y/0 soclales”.

Conviene que destacar varios aspectos en estfa defi-
nicion que inciden en lo que se sefalaba anferiormente:
en primer lugar, se trafa de tentativas sistemaficas, lo
que presupone la aceptacion de una disciplina meto-
dologica y una voluntad de continuidad ordenada en
el tiempo; en segundo lugar, esta proyectada y refe-
rida al largo plazo, lo que quiere decir que no se estd
hablando de prospectiva cuando se hacen previsiones
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sobre lo que puede ocurrir denfro de unos meses; y
finamente, se tiene en cuenta la evolucion y los con-
dicionamienfos de la economia y la sociedad, lo que
hace que los ejercicios de prospectiva tengan un ca-
racter multidisciplinar.

Se frata, por consiguiente, de una herramienta de ob-
servacion del entorno a largo plazo que tiene como
objetivo la identificacion femprana de aquellos aspec-
tos y tecnologias que pueden tener una gran impacto
social, tecnoldgico y econdmico en el futuro, los “gér-
menes de cambio” (Godet 1997) a los que hace men-
cion Michel Godet en sus obras. De hecho el profesor
Godet define la Prospectiva como una reflexion para
la accion y la anfi-fatalidad que ofrece una clave para
comprender y explicar las crisis.

Como se apuntaba hace ya mas de 20 ahos, mientras
que las primeras iniciativas institucionales fienen lugar
de la mano de los estados, posteriormente otro tipo
de organizaciones se van a inferesar paulatinamente
por la prospectiva, al fiempo que las areas de aplica-
cion de la disciplina van a exftenderse (Hatem, Cazes y
Roubelat, 1993). Y afortunadamente, hoy en dia el uso
de la prospectiva se ha generalizado todavia mds.

Como indicaba en mi curso del TEC de Monterrey (As-
tigarraga, 2015) el auge de la prospectiva estratégica
y la vision a largo plazo, fanfo el dmbito organizacional
y como en el del desarrollo de los territorios, es pro-
bablemente fruto por un lado de la velocidad de los
cambios que afectan a los entornos de las organizacio-
nes, lo que las hace ser mas vigilantes con el medio y
largo plazo; por otfro, es debido a una mayor relevancia
de los conceptos ligados a la sostenibilidad, también
en el mundo de las organizaciones; y finalmente qui-
z4 también debido a cierta incapacidad de la prevision
econdmica clasica para ofrecer modelos que se ajus-
ten a la realidad y acierfen en sus previsiones, lo que
ha propiciado en su conjunto, la busqueda de modelos
prospectivos para orientar la estrategia de organiza-
ciones, empresas y ferritorios.

LLa misma apreciacion es recogida por una reciente pu-
blicacion del Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Inno-
vacion Productiva de Argentfina (Beinstein, 2016), que
aprecia una verdadera explosion de estudios prospec-
tivos en el siglo XX, por parte de gobiernos nacionales,
organismos internacionales, empresas, organizaciones
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sociales que han comenzado a utilizarla. La prospectiva
se ha extendido desde su origen en la Europa Occi-
denfal y algunas grandes empresas y organismos ofi-
ciales, a los paises de alto desarrollo.

Se observa fanto la multiplicacion de estudios pros-
pectivos en todos los paises, en un nimero creciente
de dreas tematicas (industriales, tecnologicas, cientifi-
cas, ferritoriales, sociales, politicas, militares, geoestra-
tégicas, religiosas, agricolas, alimentarias, poblaciona-
les). Y se ha comenzado a ufilizar no solo en grandes
organizaciones publicas o privadas, sino que fambién
se exfienden a PyMEs o asociaciones y grupos de Py-
MEs, proyectos innovadores y start-up, asociaciones
sin animo de lucro y ONGs, administraciones publicas
locales o regionales, pequenos municipios, etc.

2. Estrategia y vision de futuro

Podemos definir la estrategia, como el conjunto de
acciones que se llevan a cabo para lograr un determi-
nado fin. Se atribuye a Alfred D. Chandler Jr.(1962/1998)
la definicion de esfrategia como ‘la determinacion de
los objetivos a largo plazo vy la eleccion de las ac-
ciones y la asignacion de los recursos necesarios para
conseguirlos”.

También en el ambito empresarial y organizacional, Igor
Ansoff por su parte, sefalaba que estrategia es la dia-
léctica de la empresa con su enforno y, junfo a Alvin
Toffler, profundizaba sobre el concepto de las tur-
bulencias y cambios ambientales y sus implicaciones
en la relacion enforno-empresa, que hoy dia en parte
enfroncan con los andlisis de tendencias de enforno y
de fufuro.

Otro de los ya clasicos en planificacion estratégica
organizacional, Michael E. Porter (1996), sefala, que ‘la
estrategia competitiva consiste en desarrollar una am-
plia formula de como la empresa va a competir, cuales
deben ser sus objetivos y qué politicas serdn necesa-
rias para alcanzar tales objetivos’

La planeacion estratégica se entiende como lo que al-
gunos denominan el arfe y ciencia de formular, implan-
far y evaluar decisiones infer-funcionales que permitan
a la organizacion llevar a cabo sus objetivos. Y enfen-
diendo la planeacion como el proceso mediante el cual
se analiza la sifuacion externa e inferna de la empresa,
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estableciendo objetivos generales y formulando las
estrategias a seguir para lograr los objetivos que se
han planfeado.

En este sentido, la planeacion estratégica, dejando de
lado que ha sido criticada por aufores como Henry
Mintzberg (y ofros), entre ofras razones por tfratar de
sistematizar el pensamiento estratégico y la formacion
de la estrategia, que a juicio de Minfzberg son inheren-
temente actividades creativas, enlaza con buena parte
de las caracteristicas de la prospectiva ha sido critica-
da que argumenta son.

A mi juicio, la planeacion estrafégica lleva implicita la
vision de futuro aungue sea referida a un plazo relafi-
vamente cortfo, los 3-5 anos de vigencia del plan es-
fratégico, comparado con los horizontes que fradicio-
nalmente aborda la prospectiva, y asi se lo indicamos a
nuestros alumnos de diferentes cursos de prospectiva
estratégica y de estrategia empresarial.

En cualquier caso, parece evidenfte que la planeacion
estrafégica, al igual que ofras funciones de la organiza-
Cion, requiere de un conocimiento y de un trabajo de
recogida de informacion y de andlisis de tendencias
del enforno empresarial, sectorial, social, sociopoliti-
co, en el gue fanfo Pymes, como grandes empresas
y organizaciones debe desenvolverse, que permita la
reflexion acerca del futuro de la empresa y la foma de
decisiones sobre el mismo.

Aunque la funcion prospectiva en la empresa puede
abarcar variados aspectos que pueden ir ligados a
la planificacion estratégica, el marketing, la vigilancia
estratégica o la movilizacion de recursos, por ejem-
plo, que fendrian en comun el esfuerzo de preparar y
construir la empresa hacia el futuro, o ser infegrada en
la propia cultura de empresa, fambién se ha de hacer
hincapié en la importancia de la prospectiva como he-
rramienta de apoyo a la foma de decisiones en la em-
presay a la gestion empresarial en general.

La prospectiva es una importante herramienta de apoyo
a la planeacion, a la reflexion estratégica y a la foma de
decisiones que en sifuaciones de incertidumbre cada
vez mayores deben asumir los decisores en tfodo tipo
de organizaciones. La utilizacion de la prospectiva en el
andlisis externo o andlisis del entorno de los procesos
de planificacion, planeamiento o planeacion estratégica

es clave a la hora de la identificacion de tendencias y su
impacto en el sistema analizado, en la elaboracion es-
cenarios de factores de éxito fufuros, o en la reflexion
estratégica y la formulacion de estrategias.

A medida que la conciencia de hallarse en un mundo
cada vez mas cambiante e incierto, que pone en cues-
tion formas de gestionar el territorio y la administra-
cion publica con cardcter mds reactivo, va creciendo,
las administraciones publicas, las organizaciones y em-
presas se inferesan cada vez mas por la prospectiva.

Las circunstancias actuales, caracterizadas por la glo-
balizacion de la economia, los cambios en las costum-
bres sociales, el acelerado ritmo del progreso tecnolo-
gico y lareduccion del ciclo de vida de los productos,
enfre ofros factores destacables, generan crecientes
incerfidumbres acerca de la evolucion futura del entor-
no social, economico, tecnoldgico, legal, efc. en el que
deberan desenvolverse los diferenfes actores econo-
micos y sociales y que en consecuencia afectan a los
mercados en los que se desenvuelven las empresas.

En este contexfo, cualquier organizacion o empresa,
cualquier ferritorio y, en consecuencia, cualquier ad-
ministracion publica ligado a él -, se ve en la nece-
sidad de elaborar estrategias que orienten sus lineas
de acfuacion en el futuro a corto, medio y largo pla-
z0. Y a menudo recurre implicita o explicitamente a la
prospectiva. Esta es una labor que deberia realizarse
de forma periddica y sistemdtica. No obstante, la ex-
periencia practica demuestra que las urgencias del “dia
a dia” impiden a menudo disponer del tiempo vy los
recursos necesarios para hacer un alto en el camino y
reflexionar acerca del futuro. Esta circunstancia se hace
aun mdas pafenfe en el confexto de la administracion
local, provincial y a veces regional que a menudo ca-
recen de recursos para desfinar a éste fipo de andlisis
de prospectiva.

3. La prospectiva estratégica

La prospectiva estratégica es una convergencia de
varios campos disciplinarios que hemos ido mencio-
nando anteriormente la prospectiva y los estudios de
futuro, la planeacion estratégica, la prospectiva cienti-
fica y fecnologica, el desarrollo organizacional, y cuyo
inicio podemos fijar a finales de los ahos ochentfa del
siglo XX.
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A menudo su origen se ha atribuido a la denominada
escuela francesa de prospectiva, con la que personal-
mente mantenemos una estrecha relacion, y puede ser
que asi sea. Pero como hemos tratado de hacer ver,
la reflexion y planeacion estrafégicas llevan implicitas
la vision de futuro y comparten el propdésito fransfor-
mador caracteristicos de la prospectiva, por lo que la
confluencia ha resulfado casi natural. Desde los anos
ochenta, diferenftes académicos, profesionales y orga-
nizaciones han ido consolidando, y contindan hacién-
dolo, el marco tedrico de la prospectiva estratégica
por un lado y su el ambito de su aplicacién préctica,
por ofro.

Desde hace tiempo y especialmente en obras como
La prospectiva estratégica para las empresas y los te-
rritorios (Dunod , Paris, 201), el profesor Godet sefala
como consecuencia de la falta de prevision, el presen-
te esta repleto de preguntas que antes eran insigni-
ficantes, pero que hoy se han hecho urgentes y que
hay que solucionar rapido, si no se corre el riesgo de
sacrificar el desarrollo a largo plazo.

En un mundo en permanente mutacién, en el que las
fuerzas del cambio frastocan constantemente la iner-
cia y los hdbitos del pasado, las organizaciones y
empresas se ven obligadas a hacer un esfuerzo pros-
pectivo cada vez mayor para reaccionar con flexibi-
lidad pero sin perder el rumbo y asi, dar pruebas de
flexibilidad estratégica.

Para confrolar el cambio en vez de sufrirlo, las empre-
sas deberan prever correctamente ni demasiado tem-
prano, ni demasiado farde los diversos virajes técni-
Cos, organizativos, reglamentarios, efc.

Tanto el propio Godet (2011), como Guillermina Baena
(2012), otros autores y nosotros mismos, incidimos en
que el administrador/gestor publico o privado puede
adoptar diferentes actitudes posibles para afrontar el
futuro. como “Avestruz pasiva’ que cierra los ojos
ante el futuro hasta la siguiente administracién, como
‘bombero reactivo apagafuegos’, cuando el futuro lle-
ga es cuando lo enfrenta; apaga incendios , una vez
éste se han declarado, sin tener tiempo de prevenirlos,
como vendedor de seguros o “asegurador pre-acti-
vO’, actitud pre-activa, toma algunas previsiones anfe
lo que se viene como inevitable, pues sabe que la re-
paracion sale mas cara que la prevencion, y finalmente

como “conspirador pro-activo’, el audaz, el que va més
all4, hacia la construccién de los futuros y decide so-
bre aquél que puede parecer mejor y tfrata de provo-
car los cambios deseados.

Anade Godet que como conclusion practica para los
decisores: cuando establezcan un plan de actuacion,
deberian abrirse fres columnas, de anotaciones, una
para la reactividad, otra para la pre-actividad y final-
mente, otra para la proactividad.

Ninguna de las fedricas columnas deberia quedar ni de-
masiado llena o ni demasiado vacia. En la préactica suce-
de que, en un contexto de crisis la reactividad prevalece
sobre el resto, mientras que en un contexto de creci-
miento, es preciso anticipar los cambios y provocarlos,
fundamentalmente, por medio de la innovacién.

En términos similares a los de Mintzberg, Michel Godet
senala que después de un cuarto de siglo de reflexiones
y de estudios prospectivos sobre los territorios, las em-
presas Y las grandes apuestas que fienen las sociedades
modernas, ha llegado a una constatacién conocida aun-
que, generamente ignorada: son siempre los hombres y
las organizaciones los que crean la diferencia.

Asi es como nos encontramos con el deseo como
fuerza productora, creadora o constructora de fufu-
ro, que se convierte fambién en el principal motfor de
la organizacién y del cambio, en el senfido apuntado
por Gaston Berger, el futuro como razon de ser del
presente’.

3.1 Prospectiva estratégica sectorial

Cinéndonos al ambito de la prospectiva tecnolégica,
Rodriguez Cortezo, Director General de la anfigua Fun-
dacion OPTI, Observatorio de Prospectiva Tecnologi-
ca Industrial, hoy integrada en la Escuela de Organiza-
cion Industrial, define la prospectiva como el ejercicio
colectivo de andlisis y comunicacion entre expertos
para identificar las componentes probables de esce-
narios de futuro: las proyecciones tecnolégicas de los
mismos, sus efectos sociales y econdmicos, obsta-
culos y fuerzas a favor (Cortezo, 1999) , y también
destaca el aspecto de ejercicio colectivo, y dirigida
al largo plazo. Las técnicas Delphi (Landeta, 1999; As-
tigarraga 2003), muy usadas en los andlisis de pros-
pectiva, permiten trabajar y afinar los resulfados en
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este sentido. Por ofra parte, los aspectos relativos a la
prospectiva como ejercicio de reflexion colectiva son
subrayados también en numerosos trabajos (Ortega y
Medina, 1999;) llevados a cabo fanfo en Lafinoamérica
(Cordeiro coord. 2016) como en Europa (Zugasti, Her-
naez, Destatte, Van Custemm y Arle Roels, 201).

Por ofro lado, y en relacion con la contribucion de la
prospectiva al disefio de politicas sectoriales, pode-
mos tomar el ejemplo de su aporte a las politicas de
innovacion, donde mas alld del aporte de informacion
sobre fendencias futuras en el desarrollo tecnolégico,
la prospectiva es relevante como proceso organizado
de creacion de consenso sobre las tendencias futu-
ras y de alineamiento de los infereses diversos de los
actores del sistema de innovacion (Sanz, L, Anton, F
y Cabello, L; 1999), contfribuyendo a la construccion
de los objetivos y prioridades consensuadas para el
sistema y la politica de innovacion, utilizandola como
herramienta de coordinacion y alineamientfo de las
expectativas tecnoldgicas que tienen los actores del
sisfema de innovacion, para la produccion y a la defi-
nicion de la politica de innovacion de un pais.

La misma reflexion y posterior conclusion puede ser
aplicada a ofros sectores y sistemas de un pais o re-
gion como pueden ser el sanitario, el energético, el
agricola, el industrial, el educativo, efc.. la prospectiva
se convierte en un instrumento de apoyo en la elabora-
cion de politicas y estratégicas sectoriales, y no en un
mero suministrador de informacion sobre tendencias
de futuro.

La experiencia practica en paises como Japodn, Francia,
Alemania, Holanda, Reino Unido, Australia, Estados Uni-
dos y mas recienfemente Espafa, ha demostrado que
los ejercicios de prospectiva incorporados de forma
sistfemdtica en los sistemas de ciencia y fecnologia
han servido para orientar las estraftegias y los planes
de actuaciones fufuras, tanfo del sector publico como
del sector privado. En el caso del sector publico, los
resultados de la prospectiva han incidido en la defini-
cion de politicas cientificas y tecnoldgicas, ayudando
en la definicion de las politicas nacionales de Ciencia
y Tecnologia entre otras, mientras que en caso del
sector privado se han ufilizado para orientar mejor sus
estrategias empresariales a largo plazo.

La prospectiva se centra en las complejas interaccio-
nes entre la ciencia, la fecnologia y la sociedad para

identificar las tendencias a largo plazo y para prever
futuros escenarios. En la conferencia Europes regions
shaping the fufure - the role of foresight (Las regio-
nes de Europa modelando el futuro: el papel de la pros-
pectiva) se estudiaba la utilizacion de la prospectiva a
nivel regional. En ella se afirmaba que el crecimiento,
la innovacién y la creacion de empleo estdn muy de-
terminadas por las acciones regionales y es vital que
éstas estén guiadas por perspectivas fufuras, en vez
de por las pasadas Yy para la Unidad de Prevision de la
Direccion General de Investigacion de la Comision Eu-
ropea, la prospectiva regional es el vehiculo perfecto
para ello (Ca, G, Copakis, D y Landabaso, M. 2001)

3.2 Auge de la practica de la prospectiva
estrafégica en la organizaciones

Afrontar la sifuacion de incertidumbre resultante de
un enforno cada vez mds cambiante y disefar una es-
frategia para construir un futuro mejor y sostenible,
forma parte o debiera hacerlo, del nicleo de las preo-
cupaciones en la gestion estratégica de las administra-
ciones, organizaciones y empresas.

En nuestra opinion, en este contexto la prospectiva es-
fratégica cobra una relevancia cada vez mayor como
una importante herramienta de ayuda en la gestion y a
la mejora en los procesos de foma de decision.

Si fuviéramos que establecer una faxonomia de la ufi-
lizacion de la prospectiva estratégica en las organiza-
ciones, administraciones y empresas, creo que podria-
mos enmarcarla en cinco dmbitos principales:

la ayuda en los procesos de reflexion y planifica-
cion estrafégica;

el suministro de informacion relevante, compren-
sible y a tiempo respecto al enforno y aplicable
en diferentes funciones de la gestion de organi-
zacion, empresa o ferritorio. Por e jemplo, la evolu-
cion sectorial, le evolucion tecnologica, perspec-
fiva de las actividades economicas del territorio,
la profundizacion en el conocimiento de tenden-
cias, alfernafivas fecnoldgicas, que impactan en el
territorio y su priorizacion,

la difusion de una cultura de innovacion, de creacion
de futuro, en la organizacion o en el territorio y,
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en el dmbito del cambio organizacional, la prepara-
Cion de la organizacion a cambios profundos.
Normalmente, los estudios de prospectiva requie-
ren la parficipacion de comités de expertos, en-
cuestas a expertos, realizacion de trabajos de con-
sultorfa, andlisis de escenarios posibles, discusiones
en mesas redondas, presentaciones publicas, etc.

Habitualmente, se frata de procesos largos, pero el
resulfado es mucho més que la suma de ftodas estas
herramientas. Estos estudios suponen una puesta en
comun, una interaccion entre los actores que infervie-
nen en el proceso, conllevando incluso un cambio en la
mentalidad de los mismos.

33 Enfoque y caracteristicas de la practica de
prospectiva estratégica

Desde hace mas de 25 ahos hemos fenido la oportuni-
dad de parficipar y colaborar en numerosos procesos
de reflexion prospectiva estfratégica desde el dmbi-
to de la consultoria (Prospektiker, LKS) como desde
el dmbito universitario (Deusto Bussines School, TEC
de Monterrey, UNED Colombia,) o desde el guberna-
mental, y estamos en condiciones de afirmar que el
proceso es a menudo mas importante o al menos tan
importante como los resultados del mismo.

Si Godet nos hablaba del conocido fridngulo griego de
la prospectiva en el que se conjugan los conceptos de
anticipacion, apropiacion y accion, y que son ampliados
al cuadrilatero por varios autores, entre ofros nuestro
amigo el profesor Francisco Jose Mojica, introducien-
do el término de “aprendizaje” como valor ahadido en
la aplicacion de la prospectiva (Mojica, 2007).

El profesor y experto en prospectiva tecnoldgica Greg
Tegar sefalaba tambien que, debido a la naturaleza in-
teractiva de la prospectiva, los propios outpufs del
proceso son a menudo tan importantes o incluso mds
importantes que los propios productos.

Asi, identifica lo posibilidad de obtener beneficios de
ese proceso prospectivo estratégico a fravés de la
implementacion de las seis "C’s: Comunicacion (Com-
munication); Concentracion (Concentrafion); Coordina-
cion (Coordination); Consenso (Consensus); Compro-
miso (Commitment); Comprension (Comprehension).
(Tegart, 1999).

El éxito del proceso de aplicacion de la prospectiva
estratégica, vendria como consecuencia de la infegra-
cion de los seis criterios mencionados.

La prospectiva estratégica territorial se centraria en la
prospectiva aplicada a los territorios, municipios, de-
partamentos, distritos industriales, puertos etc. con el
fin de promover la competitividad y el desarrollo infe-
gral de sus habitantes.

En los ultimos anos, la prospectiva estratégica territo-
rial se ha extendido bastante en Europa, Estados Uni-
dos, América Latina, Australia.

De hecho, muchos de los trabajos de prospectiva es-
tratégica desarrollados recientemente se han centrado
en el ambito del futuro de los territorios. Los méto-
dos utilizados en similares, pero adaptados a las con-
diciones peculiares regionales y locales en aspectos
relativos a la movilizacion de agentes, la partficipacion
ciudadana y social, la estructura de las poblaciones, el
impacto de las mega-tendencias o el planfeamiento de
los retos de futuro, por e jemplo.

En Europa, los propoésitos principales en la prospectiva
territorial (Yves Paris, 1998) se han centrado en la ne-
cesidad de aumentar la ‘gobernanza” urbana (auto-or-
ganizacion, calidad de la decision publica, aprovecha-
mienfto de la infeligencia colectiva), la promocion de
la infeligencia econdmica (competitividad ferritorial,
gestion local - global), y el aprovechamiento del po-
tencial de innovacion.

De manera general podrian distinguirse dos fipos de
enfoque en la practica de la prospectiva aplicada al de-
sarrollo territorial:

Al comienzo de la aplicacion de los estudios de futu-
ro al andlisis y planificacion del territorio, los estudios
prospectivos ftuvieron un enfogque puramente técnico-
tecnocrdtico, era el trabajo de un experto que domi-
naba técnicas de modelizacion. El andlisis del futuro
del territorio se apoyaba en modelos previsionales o
econométricos.

Sin embargo, el uso de la prospectiva ha evolucionado
hacia una parficipacion mas amplia e importante de los
grupos u organismos socio-profesionales, de la po-
blacion en general y la sociedad civil organizada en la
creacion de visiones de futuro.
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En este senfido, hay una evolucion desde la orfodoxia
basada en el propio modelo, a la participacion ciuda-
dana. Pero probablemente la clave del posible éxito
de la prospectiva y la prospectiva estfratégica en la
planificacion estraftégica territorial se encuentre en la
articulacion de ambos componentes.

Desde ofro punfo de vista, se podria constatar que la
prospectiva estratégica ha ido pasando por fases di-
ferenciadas (Daheim, Gereon, 2006) donde han pre-
dominado diferentes paradigmas, perspectivas y, en
consecuencia, resultados. Se ha pasado de una fase en
la que la prospectiva se realizaba basada casi exclusi-
vamente en expertos o a veces incluso ‘gurus’, con uso
de técnicas Delphis, roadmaps, escenarios, a otra en la
que predominaba el paradigma basado en modelos (ex-
tfrapolacion, matrices de impactos.) y
tras pasar por una fase de prospecti-
va estratégica caracterizada el andli-
sis de tendencias (alerfas tempranas,
idenfificacion de sefales débiles, in-
dicadores, tendencias, bases de da-
tos, vigilancia, monitorizacién) como
paradigma dominante, desembocaria
en la fase actual en la que se vaimpo-
niendo el paradigma de la prospec-
tiva abierta (open foresight) acorde
con la sociedad conectada en la que
vivimos y con el auge de tendencias
relacionadas con el conocimiento
abierto (open kno ledge), la inno-
vacion abierta (open innovation)o la
ciencia abierfa (open science). Esta prospectiva
abierta (‘open’) estaria identificada por una mayor par-
ficipacion, mayor inferaccion, procesos abierfos, uso
de escenarios, mayor orienfacion a la innovacion vy la
accion, uso de técnicas y recurso a la creatividad, enfre
ofras caracteristicas.

Por ofra parte, y adentrandonos ya en la practica de
la prospectiva estratégica en organizaciones y em-
presas, el estudio “Strategic Foresight in Companies’
de la University of St. Gallen, ofrece algunas pistas
sobre la practica de la prospectiva estratégica (Muller
y Z_punkf, 2006).

En primer lugar, recalcan que la prospectiva estratégica
es, también en la practica, continuada en el fiempo. Por
ejemplo, la mayoria de las organizaciones consultadas

EXPLORAR

llevaban mdas de 10 ahos desarrollando la labor en el
seno de sus empresas.

Por otra parte, los principales objetivos perseguidos
mediante la utilizacion de la prospectiva estratégica
son: el soporfe a la toma de decisiones estratégicas
denfro de las organizaciones (90 de los casos), la
mejora de la planeacion a largo plazo (75 de los casos)
la alerta femprana (65) o la mejora de los procesos de
innovacion (58).

Pero en resumen y como tratamos de reflejar en la fi-
gura 1, las organizaciones consultadas senalan que para
ellas se trataria de por un lado ‘explorar el futuro™ y
por otro, crear, constfruir o dar forma al futuro de la
organizacion.

Figura 1. Enfoque de la prospectiva estratégica

Enfoque de la Prospectiva Estratégica

EL FUTURO

NUEVOS REQUISITOS
DE USUARIOS,
CLIENTES, CIUDADANOS

CAMBIOS EN MERCADOS
Y NECESIDADES

ADAPTAR ESTRATEGIAS

NUEVAS AREAS DE ACTIVIDAD

PRODUCTQS Y SERVICIOS
INNOVADORES

Fuente: Basado en Muller 2006

Los métodos y actividades de prospectiva estratégi-
caen las grandes organizaciones europeas consultadas
refle jan un amplio abanico de practicas, desde analisis
de tendencias, escenarios, métodos de creatividad y
parficipacion, roadmapping, simulaciones, Delphi, cada
organizacion hace uso de las herramientas que juzga
oportunas para el objetivo perseguido.

Conviene recordar que la prospectiva estratégica
posee un gran ndmero de herramientas, propias de la
prospectiva o afines (forecasting, foresight) que han
sido recogidas en diferentes publicaciones: Godef
y Dulance (2011), Gandara y Osorio (2014), Beinstein
(2016) Baena (2015), o que son accesibles hoy dia por
Internet. En cualquier caso, fengamos en cuenta que
ni siquiera cuando hablamos del método de escena-

-20- / ICAP-Revista Centroamericana de Administracion Publica (71D 13-29, diciembre 2016



rios, podemos referimos a una sola técnica, dado que
existen mas de una veinftena de ellas (Bishop, P, Hnes, A
y Colins, T, 2007).

Por oftro lado, los factores criticos de éxito de la apli-
cacion de la prospectiva estratégica
mencionados por las grandes orga-
nizaciones europeas consultadas por
la University of St Gallen, fueron los
siguientes:

Lograr la participacion de la alfa
direccién

Fijar metas y objetivos expli-
citos, con control de resultados
Realizar evaluacion y revision
periédica del proceso. Es decir
dar continuidad a la prospectiva
estratégica en la organizacion
Prestar atencion a la importfancia
del trabajo en red, a la creacién
de comunidad, a comercializa-
cion de la prospectiva corporativa, a la utilizacion
de portavoces, comunicadores o difusores de los
trabajos de prospectiva.

Ademads, podemos afnadir que como en cualquier area
de conocimiento a la hora de desarrollar los andlisis, una
buena identificacién de la problemdtica, del objeto de
andlisis y de sus claves es fundamental para realizar un
buen trabajo y obtener resultados acordes.

Fruto de ello, las organizaciones pretenden cumplir una
serie de objetivos principales mediante la utilizacion
de la prospectiva estratégica, como se refleja en la
figura 2.

Por un lado, la identificacion temprana de cambios y
transformaciones en el entorno y el desarrollo de es-
trategias futuras consistentes, que a su vez permitan
en lo que se refiere al andlisis y exploracion de cambios
del enforno competitivo y social en el horizonte mas
proximo; de cambios en las necesidades y condiciones
de clientes, usuarios, ciudadanos en el medio plazo; o la
exploracion de posibles tecnologias o servicios disrup-
tivos en el futuro un poco mas lejano (8 - 10 anos o mas)

Por ofra parte, objetivos mas relacionados con esti-
mular la construccion de futuro de la organizacion y la
identificacion, disefo y construccion de futuros nue-
VOS Servicios, nuevos productos o nuevos mercados.

Figura 2. Objetivos de la prospectiva estratégica

Obijetivos de la Prospectiva Estratégica en las organizaciones

Tecnologias o
servicios disruptivos

Cambios en las necesidades
y condiciones de clientes,
usuarios, ciudadanos

Cambios del entorno
competitivo y social

Fuente: basado en Muller y  punkt. 2006.

3.4 Algunos ejemplos de aplicacion de la
prospectiva estratégica

La prospectiva estratégica de manera mas o menos
sistematizada y mds o menos integrada en la estruc-
tura organizacional, es ampliamente utilizada en las em-
presas y organizaciones de ciertfo famano. Son cono-
cidos y divulgados los ejemplos de empresas como
Shell. Siemens, British Telecom, Electricité de France,
de Administraciones publicas y gobiernos como el co-
misariado de prospectiva y estrategia del Primer Minis-
tro en Francia, los ministerios de Ciencia y tecnologia
en numerosos paises (Argentina, Chile, México, Espana),
en numeros centros e instituciones tecnolégicas, etc.
Precisamente, éste enfoque transversal que propo-
ne el profesor Tegart y citabamos mads arriba, es el
que algunas empresas como la eléctrica francesa EdF
(Electricité de France) fue fue tratar de inculcar la fun-
cion prospectiva en la empresa, ligandola directamente
a su esfrategia empresarial.

Como afirmaba Assaad-Emile Saab, responsable de la
llamada Mission Prospective en Electricité de Fran-

ce en su articulo EDF: The Utility of Futures-Thin ing
., en EJF la prospectiva los estudios de futuro y la
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construccion de escenarios son procedimientos orgé-
nica e institucionalmente vinculados a la foma de deci-
siones estratégicas” (Saab, 2006).

Desde esta perspectiva, la penetracion de todo el pro-
ceso de “pensar en el futuro” o de “hacer prospectiva’
a fravés de la organizacion es esencial, incluso mas alla
del objetivo pedagdgico de preparar a la genfe para
el futuro, como han indicado muchos autores (Mojica,
Medina, Baena)

La empresa Shell, una de las mayores mulfinacionales
del mundo, hace fambién uso de la planificacion por
escenarios fipica de la prospectiva estratégica.

De 1965 a 1990 Shell desarrollé su modelo de planifi-
€acion por escenarios y lo contfinda ufilizando. Shell ha
publicado recientemente su “Shell energy scenarios to
2050 (Shell Infernational BV, 2008)

Se frata de una metodologia disefada por Pierre Wack
(Wack, 1985) y que, segun relata la propia Shell, preparé
a la empresa para eventos como la crisis energética
de 1973; el severo aumento de precios del petroleo
en 1979; el colapso del mercado del petréleo en 1986;
la caida de la Union Soviética; la presion para alinearse
con las tendencias ambientalistas.

En “Strategic Foresight in mulfinational enterprises a
case study on the Deutsche Telekom Laboratories
(Rohrbeck, R, Arnold H. M. u Heuer, J., 2007) se resalfa
que las actividades estratégicas de prospectiva per-
miten a las empresas defectar sefales débiles (weak
signals) para identificar oporfunidades y amenazas.
Pero fambién basdndose en un estudio de caso en
profundidad de los laboratorios de Deutsche Telekom,
se ofrecen recomendaciones sobre como vincular la
prospectiva estratégica con otras funciones en una
organizacion y fomando un proyecto de ejemplo, se
explora como la prospectiva estratégica se utiliza en
el nivel operacional de la gestion de la innovacion. Asi,
llegan a la conclusion de que la prospectiva estratégica
puede contribuir con éxito a la empresa al hacer frenfe
alaincertidumbre y la complejidad y permitir alimentar
el front-end de la innovacion desde la perspectiva del
mercado (necesidades de los clientes) y la tecnolo-
gia (las oportunidades de realizacion), y sefalan unos
cuantos métodos a aplicar como escenarios, roadma-
ping, estudios delphi internos y externos, andlisis de

tendencias, de patentes, de publicaciones, escenarios
de consumos, s-curve, simulaciones, focus groups,
encuestas cuantitativas y cualitativas, ..

Por su parte, Siemens, ofra multinacional de origen ale-
mdn y dedicada a las felecomunicaciones, el franspor-
te, la iluminacion, la medicing, al financiamiento, equipos
eléctricos, motores, automatizacion, instrumentacion
industrial, a la energia, entre ofras dreas de la ingenieria,
llevo a cabo un andlisis global (Siemens, 2004) que incluiaun
ejarcicio de desarolo de escenarios globaks. En este caso, la
consulfora "TNS Infratest” colaboré en el trabajo, y en
el mismo se puede apreciar el cardcter multidisciplinar
que caracteriza a la prospectiva estratégica.

Son solo algunos ejemplos, ofros ejemplos, mas o
menos conocidos, pueden encontrarse (Astigarraga,
20M) en Internet: el futuro de las telecomunicaciones
segun Vodafone; British Telecom; BASF; DoCoMo;
Motorola en Motofuture y otras grandes y pequenas
empresas, 0 asociaciones de pequefas empresas, han
hecho publicos sus ejercicios de prospectiva estra-
tégica y sus visiones del futuro. Una busqueda en In-
ternet y un vistazo rdpido son aconsejables para los
inferesados en el fema.

Infernet y las nuevas fecnologias en general, han ace-
lerado mucho los procesos de prospectiva, de elabo-
racion de escenarios o de planificacion estraftégica en
general, pero todavia hoy el proceso de elaboracion
de escenarios de forma infegrada en la estrategia em-
presarial s un proceso que requiere su tiempo.

Por ejemplo el proceso de creacion de escenarios en
Shell, requirié de mas de mdas de dos ahos como se
comprueba en su propio cronograma. También el pro-
cedimiento de construccion de escenarios del enforno
de la aseguradora Axa en Francia requiri¢ practicamen-
fe de dos anos.

Pero en cualquier caso, ya hemos indicado que la pros-
pectiva estratégica debe ser confinuada en el tiempo.
La estfructura y regulacion de la prospectiva estraté-
gica en las organizaciones puede ser variada, Cornelia
Daheim y Gereon Urz (2006) baséndose en frabajos
previos de Becker (2002), presentan la tipologia que
hemos tfraducido y adaptado a continuacion, y en la
que disfinguen cuatro fipologias principales.

-22- / ICAPRevista Centroamericana de Administradén Publica (71) 13-29, didembre 2016



Un primer tipo limitado a la recogida de informaciones
existentes sobre tendencias de futuro en diferentes
formatos, recopilado en una especie de Repositorio
de informacion, un segun tipo en forma de estructura
inferna de observatorio de futuro y observatorio de
prospectiva, un tercero en forma de Think Thank en-
focado en temas de futuro, compuesto por una red
inferna y externa, y finaimente el recurso a la externa-
lizacion del servicio, pero con interpretacion, integra-
cion y difusion interna

Figura 3. Tipologia organizativa de la Prospectiva

estratégica en las organizaciones

QOrganizacion de la Prospectiva Estratégica en las organizaciones. Tipologia.

escenarios, pero que entfiendo son extensibles a cual-
quier técnica empleada en el dmbito de la prospectiva
estratégica.

Recordar siempre que nos encontramos en investi-
gacion y andlisis permanente y provisoria de nuevos
dafos y confronfacion de las percepciones con la rea-
lidad; ser flexibles, para corregir, repensar, volver atras;
ser rigurosos, partiendo en la medida de lo posible de
las bases de datos lo méds completas posible; recurrir al
rediseno confinuo de las hipotesis y a la posibilidad de
plorar con los participantes las diferentes
ideas que van surgiendo, explorando
con libertad y exhaustividad hasta que
el equipo de reflexion prospectiva estra-
tégica se sienta satisfecho de su andlisis;
fratar de hacer participar e involucrar a
los actores en los procesos de prospec-

Think Thank - ) ) )

enfocado en fiva esfratégica, con el fin de garantizar
temas de futuro - ] X . ., -

Redinternay la pertinencia de la informacion, la utiliza-

externa

Observatorio de
futuro /
observatorio de
prospectiva
Repaositorio de
informacion sobre
tendencias de
futuro

Externalizacion
del servicio, con

interpretacion,
integracion y
difusion interna

cion y puesta en marcha de las propues-
tas, estrategias y acciones definidas.

Garantizar una postfura ética y crifica en
el manejo del ejercicio de prospectiva
estrategica y de la informacion, no re-
produciendo simplemente el stafus quo.

Fuente: Elaboracion propia segun Z_Punkt

Ademds, me gustaria hacer referencia a las condicio-
nes para la aplicacion de la prospectiva estratégica y
del método de escenarios, que recogidos desde Go-
det (1997) como requerimientos de pertfinencia, cohe-
rencia, verosimilitud, importancia y transparencia en
el andlisis. En concreto, pertinencia, como capacidad
de apuntar a los verdaderos problemas de la socie-
dad/sector/territorio objeto de estudio; importancia,
en relacion a la relevancia de los temas enfoca-
dos; coherencia, como capacidad de mantener un hilo
conductor reconocible en los andlisis y escenarios que
elaboremos; verosimilitud, relativo a elaborar hipote-
sis de futuro creibles y compartibles por otfras per-
sonas; fransparencia, para asegurar la frazabilidad en la
elaboracion de escenarios , los analisis y los resultados,
por ofras personas u organizaciones

Estas condiciones son reformuladas y ampliadas por
Masini y Medina (2000) respecto a la elaboracion de

Abundando en ello, se proponen una se-

rie de normas de prudencia a la hora de
abordar los frabajos de prospectiva (Serra, 2008), que
derivadas de las consideraciones de los pioneros y di-
vulgadas posteriormente en gran medida por Michel
Godet pueden resumirse en esforzarse en examinar la
accion presente en funcion del futuro, explorar futu-
ros mulfiples e inciertos, tratar de adoptar una vision
global y sistematica, tener en cuenta factores cualita-
fivos, no solo los cuanfitafivos, y la estrategia de los
actores, cuestionar los estereotipos recibidos que a
menudo resultan equivocados , opfar por el pluralismo
y la complementariedad de enfoques, y movilizar a
los actores que posibilitan el cambio y en definifiva la
accion hacia la que debe dirigirse la reflexion prospec-
fiva para no guedarse en mera especulacion infelectual.

Asimismo, desde sus escritos de los afos 80 Michel
Godet (1985) propone un esquema metodologico para
la integracion de prospectiva y estrategia, que con las
perfinentes actualizaciones (Godet, 1991, Durance y
Godet, 2011) desde hace 25 afos hemos venido ufili-
zado con éxito nosotros mismo en nuestros trabajos
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con Prospektiker, con la Universidad, con administra-
ciones, en ocasiones colaborando con el propio Michel
Godet, y realizados para numerosas organizaciones,
empresas, administraciones y gobiernos.

Dicho esquema, ha sido profusamente utilizado, pro-
puesto y expuesto en numerosas obras con ligeras
modificaciones desde su ‘Manuel de prospective stra-
tégique, como en su adaptacion inglesa Creafing Fu-
tures : Scenario-planning as a strategic management
tool y, 0 en la ya varias veces mencionada La pros-
pectiva estratégica (2011) editada por UNESCO.

En dicho esquema metodoldgico, la fase de reflexion
prospectiva, habifualmente aunque no siempre, es
desarrollada hasta la construccion de escenarios, y
ha sido citada por auftores de diferentes disciplinas
como por ejemplo, Jean-Jacques Lambin en su cldsico
‘Marketing Estratégico’ (Strategic Marketing Mana-
gement) Lambin (o fambién por SG Makridakis y SC
Wheelwright en suno menos cldsico Forecasting: Me-
thods and Applications .

De manera simplificada, el esquema propone un pri-
mer nivel de reflexion prospectiva que abarcaria hasta
la elaboracion de escenarios y el establecimiento de
la vision de fufuro para la organizacion o territorio, y
que se confinuaria con la reflexion estratégica donde
se abordaria el disefo de la estraftegia, con la evalua-
cion de las opciones estratégicas, el establecimiento
de las estrafegias, idenfificar distinfos objetivos es-
tratégicos (OE’s) y, determinar finamente las acciones
e iniciativas estratégicas (Ae's/IE’s).

La implementacion, es decir la puesta en marcha, de
€sas acciones e iniciativas estratégicas, junto con su
vigilancia, seguimiento y control constituiria el Ultimo
eslabon de accion estratégica en un enfoque infegral
de la prospectiva estratégica.

En fodo el proceso hay un aprendizaje por parte de la
organizacion y sus miembros, y evidentemente no se
frata de un enfoque absolutamente lineal, es posible y
necesario establecer retfroalimentaciones y revisiones
confinuadas.

35 La prospectiva estrafégica en la era digital

A lo largo del articulo hemos mencionado que varias
obras y autores que han subrayado el caracter partici-

pativo de la prospectiva, coincidimos con ellos. Pero es
ahora cuando las TICs permiten desarrollar al maximo.
Las nuevas formas de entender las redes promueven
que la organizacion, la innovacion vy el flujo de infor-
macion dependan del comportamiento de las personas
que acceden a ellas, permitiéndoles un acceso mucho
mas facil y una mayor partficipacion con herramientas
faciles de usar.

Por ejemplo, esfructuras abiertas, comunidades de
usuarios, colaboracion, equipos de trabajo, conoci-
miento abierto, trabajos no conclusivos, informacion
colectiva, son algunas de las caracteristicas de trans-
formacion digital propiciada por el desarrollo de las
TICs (Tecnologias de la Informacion y Comunicacion).
Y aunque no debemos cegarnos por las posibilidades
que ofrece la fecnologia para hacer parficipativa la re-
flexion sobre el futuro y para trasmitir con velocidad
fendencias, cambios previstos, gérmenes de futuro,
efc, es cierto que facilita la reflexion compartida sobre
el futuro tanto a nivel sociefario como en organizacio-
nes y empresas.

Ademds de determinadas herramientas y aplicaciones
de Internet, otros conceptos como estructuras abier-
tas, comunidades de usuarios, colaboracion, equipos
de frabajo, conocimiento abierfo, trabajos no conclu-
sivos, datos abiertos, informacion colectiva, caracteri-
zan en buena medida la nueva realidad que ha irrumpido
con fuerza en nuestra sociedad vy al que la prospectiva
no puede ser ajena.

¢Qué implicaciones puede tener dichos fenomenos
en la prospectiva? ¢Esta la prospectiva adaptandose
a estos cambios y aprovechando las ventajas que
pueden generar? dPueden surgir nuevas técnicas o
campos de aplicacion para la prospectiva? Creemos
que hay un campo abierto y a explorar. ¢Puede imponer-
se una prospectiva basada en modelos més colaborativos
y abiertos, y construida en mayor medida gracias la infe-
raccion de los propios actores y colectivos que creardn el
futuro? dPueden aparecer herramientas que aceleren y pro-
fundicen también en el cardcter participativo de la prospec-
fivar Parece que el paradigma de la prospectiva abierta que
menciondbamos M4ds arriba comienza a imponerse pero
quiza es pronto para sacar conclusiones.

En el fondo, el enfoque parficipativo no es reciente en la
prospectiva, resulfa importante destacar y enfatizar que la
construccion y generacion de resultados en interaccion con
ofros individuos es un aspecto que siempre ha caracteri-
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zado a la prospectiva. Obras como, por cifar, “The image
of the fufure” (Polak, 1973), ‘Prospectiva: construccion social
del futuro” (Medina y Ortegon, 1997), "Prospectiva Politica.
Guia para su comprension y practica” (Baena, 2004) y ofras
muchas, lo atestiguan.

Asi, en general, el conjunto de metodologias orien-
tadas a la prevision y al estudio del futuro han hecho
cierto hincapié en la necesidad de enfoques compar-
tidos y mulfidisciplinares. M. Godet y ofros aufores
destacan la importancia de la reflexion prospectiva
parficipativa.

La propia prospectiva ha sido definida como un “pro-
ceso sistematico, participafivo, de construccion de
una Vvision a largo plazo para la foma de decisiones en
la actualidad y a la movilizacion de acciones conjun-
tas’. Por ofra parte, la consideracion de la prospectiva
al servicio del bien comun, de la democracia, de la par-
ticipacion fampoco es un enfoque nuevo, y de hecho
ha primado entre numerosos prospectivistas. La propia
Massini destaca como hecho central que construir el
futuro es un proceso histdérico y participativo.

Tiene este fenomeno global de transformacion digital al-
guna influencia en el futuro de la propia prospectiva estraté-
gica o en el de sus metodologias y campos de aplicacion?
A mi enfender, sin olvidar que el objeto es estudiar
el futuro para transformarlo, la prospectiva estratégica
como disciplina debe incorporar y apoyarse de este
tipo de nuevas herramientas para estudiar el futuro de
forma colaborativa e incluso tratar de construir sus
propias herramientas de apoyo que funcionen con éste
filosofia, que esta incidiendo en todo fipo de enfornos.
Es decir, las nuevas tecnologias nos ofrecen herra-
mientas apropiadas para ser utilizadas para estimular y
potfenciar la reflexion prospectiva.

No debemos olvidar que la prospectiva es una disciplina
que se sustenta en la voluntad que el ser humano fiene
para construir un futuro diferente, un futuro deseado.

Términos como indisciplina cientifica, conspiracion del
futuro, rebeldia ante lo predeterminado, pueden aso-
ciarse al término comunmente usado en la literatura
prospectiva conocido como proactividad, y que re-
flejan el espiritu de la prospectiva que subyace en los
fundadores de la disciplina, y que aungue no siempre
sea evidente también estd implicito en los enfoques
de fendmenos emergentes ligados al conocimien-
to abierto u open knowledge, la open innovation, el

|[CAP-Revista Centroamericana de Administradén Publica (71):

open source (software y hardware), el open data, open
science, open access, en definitiva una nueva culfu-
ra que creo que impactard y nos conducira hacia una
prospectiva estratégica mas abierta, participativa y
también mas efectiva y transformadora. Por ejemplo,
Karim R. Lakhani de Harvard Business School ha sumi-
nistrado ejemplos de los beneficios en la resolucion
de problemas de los nuevos modelos abiertos para la
innovacion Y la investigacion en "*Open Source Science:
A New Model for Innovation™ (Lakhani, 2006).

Por lo tanto, dpodemos comenzar a hablar, trabajar
y arficular unos "Open futures studies” © una ‘Open
foresight’, una * prospectiva estratégica abierta’, en
definifiva?

Numerosas organizaciones y gobiernos, comienzan a
sumarse a dicho movimiento, lo que supone que, al
igual que en ofros dmbitos, los organismos e institu-
ciones de prospectiva y estrategia debe adecuarse y
abrir vias para aplicar a la prospectiva moderna los nue-
vos paradigmas de apertura de datos, apertfura en los
andlisis y colaboracion en red.

Sin embargo, aunque superables, surgen dificultades
derivadas basicamente de que : a) en la préctica la dis-
posicion de informacion relevante sobre el futuro se
ha considerado a veces como un elemento de poder
lo que ha obstaculizado los procesos de difusion y
participacion; b) en general, la poca experiencia y for-
macion existente enfre los prospectivistas en el uso
de las nuevas tecnologias que pueden apoyar y ser
usadas en los estudios de prospectiva supone fambién
un freno importante y ¢) la estructura a menudo dema-
siado formal de los procesos de reflexion prospectiva
ha impedido la implantacion de herramientas adscritas
a la denominada filosofia 2.0 y la revolucion digital.

No obstante, al igual que en el pasado la prospectiva
fue capaz de evolucionar sustifuyendo herramientas
de proceso manual de la informacion por procesamien-
tos automatizados e informatizados, como es el caso
de las metodologias Delphi, metodologias de andlisis
estructural prospectivo, andlisis morfologico, probabi-
lizacion de escenarios, efc,, en la actualidad ya se estan
dando los primeros pasos en la adopcion de tecnolo-
gfas abiertas y colaborativas, fecnologias de difusion
de la informacién o de virtualizacion, que sin duda se
aceleraran en el futuro.
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En cualquier caso, conviene recordar que las herra-
mientas no son Mds que un apoyo a la reflexion pros-
pectiva y el estudio del futuro. Conviene no cegarse
con las herramientas ni ufilizarlas de manera automati-
ca. Por ejemplo, frecuentemente tendemos a aplicar
el andlisis estructural y programas informaticos aso-
clados al mismo, de manera mecanica, superficial y en
detfrimento de una reflexion profunda.

Es decir, herramientas sofisticadas para la creacion de
escenarios, por ejemplo, no garantizan el éxito en su
elaboracion, pero es cierto que las herramientas pueden
ayudarnos a difundir escenarios o frasladar imagenes de
futuro de una forma mas clara a individuos, colectivos u
organizaciones que parficipan en el proceso, o ayudar-
nos a incorporar nuevas aportaciones que enriquezcan
los procesos de andlisis del futuro. Tengamos en cuenta
que las herramientas nos pueden ser de ayuda para tras-
mitir o recoger conocimiento e ideas.

En definitiva, entiendo que los nuevos tiempos ligados
a las herramientas vy la filosofia de colaboracion en el
andlisis vy la investigacion y el conocimienfo abierto,
abren también campos y tiempos nuevos en la pros-
pectiva estrafégica.

Por ultimo, somos conocedores del compromiso con
el desarrollo de la prospectiva estratégica en casi toda
Lafincamérica, a fravés de parficipaciones en la red
RIBER, el proyecto Millenio y la extensa red de cola-
boraciones que se estan produciendo entre diferentes
centros, redes y paises de la region. En su conjun-
to, me parece infuir gue se estd creando espacio de
encuentro y colaboracion para trafar de dar solucion
a las diferentes problematicas sociales, econdmicas,
politicas, culturales, ambientales y organizacionales
de la sociedad actual con una clara vision prospectiva,
critica y reflexiva.

4. Condusiones v lineas futuras
de trabajp en Prospectiva
Estratégica

En su relativamente corta historia, resultado de la con-
vergencia de varios campos disciplinarios, la prospec-
tiva estratégica ha ofrecido una importante ayuda al
desarrollo de organizaciones, empresas, gobiernos y

territorios, asi como a los propios y gestores y miem-
bros de los mismos a la hora de afrontar, planificar y
construir su futuro.

La ufilizacion de la prospectiva estratégica prepara a
las organizaciones y ferritorios para el cambio. Pero
también, y no menos importante, a las personas que
forman parte de ellas. Permite integrar en las organi-
zaciones, empresas, gobiernos, el pensamiento en el
largo plazo, la vision de futuro, y los posibles cambios
de todo fipo (social, tecnologico, cultural, demografi-
€O, econdmico) que les afectardn, y que deberdn tener
en cuenta en su esfrategia y proceso de planeacion.

En la actualidad, la prospectiva estratégica cuenta con
un amplio abanico de herramientas metodoldgicas,
incluidos programas informaficos, que sistematizan
y facilitan la reflexion prospectiva y el desarrollo de
estraftegias para afrontar el futuro de cualquier sistema,
organizacion o territorio, pero que en ningun caso de-
ben sustituir lareflexion y la participacion de las perso-
nas y organizaciones.

Las experiencias y los resultados obtenidos en el de-
sarrollo e implanfacion de la prospectiva estratégica
en los ultimos anos son alentadores. Se estdn cons-
fituyendo redes académicas y profesionales, se esta
ampliando la oferta de formacion y capacitacion en
prospectiva a profesionales de diferentes dreas de la
tecnologia y las ciencias naturales y sociales. Todo ello
aporta una mayor solidez a las metodologias ufilizadas,
profundizan en ellas, y colabora en divulgar las buenas
practicas y los casos de éxito.

Enfendemos que debe profundizar y mejorar en la
labor realizada: formacion, difusion, asentamiento de
metfodologias y herramientas, colaboracion con ofras
ciencias y mejora de la presencia en la academia y or-
ganizaciones. Estamos convencidos de que esa labor
se vera favorecida por la introduccion de las nuevas
tecnologias, que completan, y junto a las anteriores,
los retos y las linea de trabajo a futuro para la propia
prospectiva estratégica.
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