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1. TRANSFORMACIONES 
DE LA PROSPECTIVA 
TERRITORIAL EN 
FRANCIA 

1.1 CONTEXTO BREVE 

Hoy en día convergen especial­
mente cuatro vertientes para dar cuen­
ta de la exploración de las alternativas 
futuras de un territorio. Se distinguen 
principalmente: a) los modelos de la 
planeación estratégica territorial; b) los 
estudios derivados de la construcción 
de visiones utilizados por las grandes 
compañías de consultoría norteameri­
canas; c) los estudios de previsión te­
rritorial (regional foresight) cuya raíz 
sigue la línea de los estudios de previ­
sión tecnológica (techoological 
fores ight); y d)la tradición francesa l . 

Si bien la historia de los estudios 
del futuro aplicados al desarrollo terri-

torial es bastante amplia, la 
prospectiva territoriai como tal es un 
producto típico francés, tan francés 

como los c.-oissants, la torre Eiffel o 
Charles De Gaulle. Esto es importante 
mencionarlo porque a primera vista se 

tiende a creer que la prospectiva terri­
torial es una especie de método uni­
versal e invariante. Pero resulta que 
ésta ha ido evolucionado casi década 
a década y cada ve.l. que s.:: transforma 
va permeando las prácticas con dis­
tintos métodos y diferentes formas de 
ver y de operar la discip:ina . 

De esta forma, la prospectivE'. terri­
torial nace fundamentalmente en los 
años sesenta y setenta en el contexto 
institucional francés y ello marca el 
derrotero que ha segu ido hasta la ac­
tualidad. Luego de esta primera ola 
impu lsada por el gobierno central 
como una herramienta de planificación, 

Este es un campo dinámico, en pleno desarrollo desde los ailos noventa en todo el mundo. 
Aunque los enfoques comparten ideas comunes, "no todo es lo mismo", existen di fe ren­
cias importantes de concepción, organ ización, metodología y contenido que es impor­
tante recalcar. Para ver metodologías y casos de planes territoriales es fundamenta! Borja 
& Castells (1997), Harris (2001 ), Griffin (2001) y Kumar (2001). La literatura sobre las 
visiones es un tanto más dificil de conseguir. Las bases metodológicas están en Bezold 
(J 996) Y una buena comparación de ejercicios se encuentra en el Cuaderno 46 de la Sene 
sobré Desarrollo Territorial del Departamento Nacional de Planeación de Colombia 
(2001). Para una perspectiva actual sobre previsión territorial , ver especialmente la 
Conferencia del Programa FOREN llevada a cabo en Dublfn, diciembre, 200 l. Si se 
quieren contrastar los enfoques de p~ospectiva y previsión territorial, ver las ponencias de 
Serra y Goux-Baudiment ~n la citada conferencia. De otra parte, una perspectiva 
comprehensiva sobre los enfoques estratégicos a la planiticación territorial está en Cicioni, 
florio e Perulli (1997). Otra conceptualización vinculada con las políticas de desarrollo 
urbano sensibles al tiempo y a! espacio están en Hesina & Fromhold (2002). La expaien­
cia de la consultora Arthur Anderssen está en Azúa (2000) . 



locó la segunda guerra mundial. Vale 
decir, por un lado, la reconstrucción 
del país, y, por el otro, la dirección del 
Estado francés y la construcción del 
proyecto de Unión Europea. Siguien­
do la tradición francesa de oponer lo 
científico a lo literario, la segunda ge­
neración les caracterizó como figuras 
"literarias", es decir, como personas 
que planteaban futuros posibles, que 
hablaban sobre el futuro pero no ne­
cesariamente trabajaban con métodos 
y aplicaban racionamientos formaliza­
dos o sistematizados. 

La segunda generación, que avan­
za con propiedad desde principios de 
:os setenta hasta los años ochenta, cri­
ticó esta tendencia "especulativa" de 
la primera generación y le colocó dien­
tes metodológicos a la prospectiva. 
Esto implicó un fuerte desarrollo de 
herramientas, hiladas alrededor de una 
estructura de escenarios que sigue un 
proceso básico, en el cual se conectan 
diversos métodos como la lluvias de 
ideas, el análisis estructural, el juego 
de los actores, el sistema matriz de im­
pacto cruzado, el delfi, el multicriterios, 
etc. Estructura que, dicho sea de paso, 
ha sido muy popular en América Lati­
na, de la mano de la obra de Michel 
Godet (1994), divulgada en el continen­
te por autores como Francisco Mojica 
(1990) o Juanjo Gabiña (1999). 

Aquí es necesario hacer un par de 
distinciones. Esta caja de herramien­
tas fue el gran aporte de la segunda 

generación. Pero en el fondo no es una 
nonna de uso universal que sirva para 
todos los contextos y en todas las oca­
siones. Es la mterpretación de un pen­
samiento fuertemente basado en la 
economía industrial y la estadística 
acerca de lo que debía ser el método 
prospectlvo. Pero en la medicia en que 
han surgido nuevos problemas en los 
últimos años también han emergido 
nuevos métodos y formas de pensar 
la prospectiva. Ahora bien, esta caja 
de herramientas no fue inventada sino 
sistematizada por Michel Godet. Bási­
camente su obra creó la articulación 
de los métodos pero cada uno ya exis­
tía por aparte (la lluvia de ideas, el aná­
lisis estructural, etc). Quizás el princi­
pal desarrollo práctico de Godet radi­
ca en el método de los actores y la 
puesta a punto de software especiali­
zado. Sin embargo, es preciso anotar 
que los principios del análisis estruc­
tural, por ejemplo, estaban ya presen­
tes en textos de los años sesenta, 
como en el célebre libro "El Plan o el 
anti-azar" de Pierre Massé, uno de los 
pioneros de la primera generación, y 
una de las personas que más impulsó 
esta disciplina en la Delegación del 
Manejo del Territorio (DATAR), como 
organismo rector de estos asuntos en 
Francia. De todas formas, la labor de la 
segunda generación fue crucial para 
aplicar la prospectiva al desarrollo de 
los territorios. Esta visión tuvo mucha 
influencia y generó muchos estudios] . 

Godet es conocido mundialmente por su obra de divulgación y por su propuesta de unir la 
prospectiva a la estrategia de empresa. El punto en discusión es que su caja de herramientas 
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en los afios ochenta surge Ul'la segun­
da ola, esta vez accionada desde las 
regiones. Finalmente, en los noventa 
son las subregiones (ciudades, áreas 
metropolitanas, polos tecnológicos, 
etc.) quienes retoman la prospectiva 
territorial, considerada como una he­
rramienta de planeación y gobemanza 
esencialmente locaL Para dar una di­
mensión del efecto logrado, es vital 
destacar que, solamente entre 1988 y 
el año 2000, se identificaron alrededor 
de 85 ejercicios en el país galo, con 
modalidades y éxito dispar. 

Así pues, la práctica de la. 
¡:lrospectiva en Francia está llegando 
hoya una tercera generación. Para 
observar esta evolución es muy impor­
tante hacer la diferencia entre 
prospectiva territorial y prospectiva 
regional, ver después los principios y 

las condiciones de eficacia de esa 
prospectiva operativa o prospectiva 
de tercera generación; luego profun­
dizar sobre los nuevos métodos o mé­
todos emergentes y después explorar 
las funciones que debe realizar una 
organización de planificación que quie­
ra hacer ¡:lrospectiva de este género 2. 

1.2 ETAPAS 

Los pioneros de la primera genera­
ción de la prospectiva francesa sur­
gieror! a finales de los años cincuenta. 
Pero solo fue hasta mediados de los 
ar.os sesenta que lograron las prime­
ras aplicaciones a nivel institucional. 
Los pioneros fueron grandes intelec­
tuales, hombres de empresa u hombres 
públicos. Crearon la prospectiva para 
responder al doble desafio q:Je les co-

Hablar en ténninos de generación es un recurso que pennite distinguir afinidaces temáti­
cas y metodológicas propias de un grupo de autores de edades semejantes, que han 
compartido una visión de ,nundo, unos hechos históricos e :ncluso los asientos alrededor 
de la mesa principal en Seminarios, tertulias y asociaciones profesionales. Por ejemplo, 
en la .iteratura latinoamericana se distingue "e1 boom" del realismo mágico y en la 
española la "generación del 98~. Si bien alguno:; autores suelen criticar estas visiones de 
conjunto porque engloban la singularidad de cada persona (¿tienen algo que ver realmen­
te Michel Godet, 'clughes de louvenel , lacques Lesoume y Thierry Gaudin en :a segunda 
generación de la prospectiva francesa~, ¿existe realmente una escuela francesa"), el 
procedimiento contrario resulta demasiado "narcisista" (una estatua para cada quien). 
Para zanjar la disputa tomaré como base de esta versión de la evolución histórica la labor 
de Fabienne Goux-Baudiment, tal vez la mujer más importante de la prospectiva france­
sa junto con Edith Heurgon. Fabienne hizo su doctorado con Eleonora Masini en la 
Pontificia Universidad Gregoriana pero tenia una formación práctica previa al lado de 
los grandes prospectivistas franceses de la segunda generación. Sus plaI'teamientos pue­
den observarse en su tesis doctoral (2002) y en tres textos recientes: una guía para el uso 
de los actores ~erritoriales (2000). un libro sobre contenidos de la prospectiva territorial 
(2001) Y otro texto en colaboración con otros autores sobre el tema de la inteligencia 
colectiva (2001). Respeto su planteamiento porque, además de su trabajo teórico, la 
autora se apoya en su trabajo como consultora y sistematizadora de numerosas experien­
cias sobre el terreno. De otro lado, la primera etapa y el desarrollo de la segunda 
generación están muy bien analizadas por Cazes (1986) 
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No obstante, básicamente en los 
últimos cinco o siete aflos en Francia 
ha surgido lo que se ha dado en llamar 
la tercera generación de la prospectiva. 
Sus raíces, curiosamente, no provie­
nen del pensamiento de la economía 
industrial y la estadística sino de las 
disciplinas que tienen que ver con el 
manejo del territorio. Existe mucha in­
fluencia, por ejemplo, de la ciencia po­
lítica, la gestión, la sociología, la psi­
cología y la geografia. El mensaje cen­
tral de un grupo importante de nuevos 
y jóvenes autores es que la prospectiva 
tiene:a necesidad y la misión de reno­
varse continuamente. De hecho, esta 
tercera generación propone lo que 
Goux-Baudiment (2002) denomina 
"prospectiva operativa", como una 
respuesta efectiva a las nuevas nece­
sidades y problemas propios y espe­
cíficos de los Alcaldes o los Prefectos 
de, región. 

Pues bien, ¿cuáles han sido los fac­
tores claves de esta evolución? Sin 
duda en cada etapa han variado el ob­
jeto mismo de intervención, el concepto 
de territorio, el asunto clave, y actor 
principal. 

Cuando surge la primera genera­
ción en los aftos sesenta, el objeto 
básico de estudio era fundamental­
mente la ordenación y gestión del te-

rritorio. En ese entonces el concepto 
de territorio se asemejaba a un pedazo 
de espacio nacional sobre el cual el 
Estado tenía que ejercer la planifica­
ción. El asunto que debían hacer los 
planificadores era ordenar ese espa­
cio y velar para que no se presentaran 
desequilibrios fuertes entre los distin­
tos territorios que componían el Esta­
do- nación. D:: hecho, en Francia eso 
se debía a la enorme concentración de 
población y de funciones que estaba 
ejerciendo París sobre el resto de lo~ 
territorios. ¿Quién era el actor funda­
mental? Fue la era la administración y 
el Estado central, particularmente la 
Delegación de Manejo del Territorio, 
la famosa DATAR, y la Comisaría Ge­
neral del Plan. 

En los aflos setenta y ochenta, el 
enfoque se orientó hacia trazar gran­
des lineamientos acerca de hacia adon­
de podría y debería ir el territorio. Pero 
el concepto de territorio seguía sien­
do el de soporte del desarrollo. La di­
ferencia frente a la etapa anterior es 
que ya no se veía al Estado como el 
actor hegemónico sino como un actor 
principal que en compañía de otros 
interactuaba sobre el territorio. Los 
asuntos básicos eran comprender es­
tas grandes evoluciones demográfi­
cas, urbanísticas, económicas y tec-

no parece cubrir el amplio espectro de niveles de complej idad e incertidumbre que plantean 
otros autores, como Costa Filho (1997) y Courtney, Kiricland & Viguerie (1999). Para 
comparar "kits" resulta ilustrativo mirar el CD I)reparado por d MilleniL'm Project 
titulado Futures Researcb Methodology (1999) y los resultados del seminario interna­
cional sobre metodologías en estudios del futuro llevado a cabo en el año 2000 por la 
World Futures Studies Federation y la Academia de Futuros de Finlandia. 
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no lógicas, pero también realizar estu­
dios puntuales, estudios sectoriales, 
etc . ¿Quiénes eran los actores qUe 
ejercían esa prospectiva regional? 
Eran los servIcios descentralizados 
del Estado, las prefacturas de región, 
ias empresas consultoras y las UDl­
versidades. 

En los años noventa las cosas 
cambian de una manera vital. ¿Por qué? 
Porque el fenómeno de la descentrali­
zación fue gestando una nueva diná­
mica entre el Estado, las regiones y las 
localidades. Por tanto, los poderes te­
rritoriales comenzaron a demandarle 
planteamientos al Estado que antes no 
hacían, porque simplemente antes eran 
objetos de la planificación del Estado 
central. Surge el concepto y el proce­
so de negociación entre el Estado cen­
tral y las regiones y allí el concepto de 
territorio cambia sustancialmente, por­
que ese territorio ya no se percibe así 
mismo como un objeto sino como un 
sujeto o actor. Y en la medida en que 
se considera como tal, considera ne­
cesario dotarse de un proyecto colec­
rivo autónomo, a partir del cual rela­
cionarse con la nación. De esta mane­
ra la nación tiene claro qué quiere y 
para donde va cada uno de los territo­
rios, y el uso de los recursos colecti­
vos se rige dentro de un marco institu­
cional de tipo prospectivo. En este re­
planteamiento fueron vitales dos ini­
ciativas públicas. Por un lado, el Pro­
grama "Prospectiva y Territorios" de 
la DATAR Y porel otro, los Contratos 
de Plan Estado-Región, en cuyo desa­
rrollo ha sido de gran importancia la 

labor de los Consejos Regionales y los 
Consejos Económicos y Sociales Re­
gionales (CESR). 

1.3 PROSPECTIVA REGIONAL 
y PROSPECTIVA 
TERRITORIAL 

¿?ero porqué se habla hoy en día 
se habla de prospectiva territorial? 
¿Cómo podemos establecer la diferen­
cia entre prospectiva regional y pros­
pectiva territorial? 

Si bien esta diferencia es un tanto 
polémica, es importante realizarla por­
que permite aclarar las diferentes prác­
ticas históricas. En primer lugar, la pros­
pectiva regional hacía claramente una 
referencia al contenedor, a la región 
como objeto de estudIO, atendiendo 
preferiblemente como región a una 
::ntidad Dolítico administrativa de cier­
to nivel, como los departamentos en 
Colombia o las Provincias en Argenti­
na, pero no a los municipios o a otras 
entidades territoriales de nivel menor. 
En segundo lugar, la prospectiva re­
gional era un tipo de prospectiva de 
observación, donde lo fundamental 
radicaba en mirar la evolución de los 
cambios sociales que podrían ocurrir 
en ese territorio y sugerir algunas re­
comendaciones para la toma de deci­
siones por parte de los elegidos, casi 
siempre políticos profesionales. 

Frente a esta dinámica la prospec­
tiva territorial comporta muchas cosas 
distintas. En pnmera instancia plantea 
una referencia sobre el contenido más 
que sobre el contenedor. Ello abre la 
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posibilidad, por ejemplo, para lUla pros­
pectiva de un territorio compartido por 
dos regiones diversas o de una área 
transfronteriza entre dos países, lo cual 
ya no obedece a los límites poi ltico-ad­
ministrativos sino a los flujos de inver­
siones, tecnologías, medias y personas, 
que atraviesan el territorio. Por otro 
lado, funciona con independencia de la 
escala territorial y de quien asume la 
responsabilidad política. Vale decir, que 
puede ser ejecutada por un municipio y 
una asociación de municipios, por el 
alcalde, los gremios de la producción, o 
un colectivo de ciudadanos, en cuyo 
caso éstos se asumen como actores con 
derecho de pensar el futuro d~ sus te­
rritorios. En segunda instancia, la pros­
pectiva territorial se convierte en una 
prospectiva-acción, donde la labor del 
futurista profesional es ante todo la de 
acompaftar al decisor en la solución de 
los problemas. La demanda de los res­
ponsables a los futuristas no se reduce 
a que les den un Plan-Libro, un mamo­
treto que les cuente que puede hacer y 
ser la región, sino que les ayuden a ím­
plementar unos proyectos razonables 
orientados a realizar los futuros antici­
pados. 

La prospectiva regional propiamen­
te dicha surgió alrededor de 1968-1974, 
con los famosos Esquemas Directores 
o Planes Maestros de urbanismo (Sche­
ma Directeur d'amenagement et urba­
nisme, SDAU). Se caracterizaba por sus 
proyecciones a veinte años, donde se 
extrapolaban tendencias pesadas, 
demográficas y urbanas. Incluía traba­
jos descriptivos, extra-polativos, diri-

gistas desde el Estado, poco partici­
pativos, muy técnicos. 

La Prospectiva territorial como tal, 
por otro lado, se ve impulsada por la 
Ley de 1995 sobre el ordenamiento y 
el desarrollo del territorio, que preveía 
la existencia de los Esquemas Nacio­
nales y Regionales (SRADT) y los Es­
quemas sectoriales (educación supe­
rior, investigación, infraestructura de 
comunicaciones y transporte, organi­
zación sanitaria, etc.). Pero realmente 
no fue sino hasta el Informe al Conse­
jo Económico y Social, dirigido por 
Jean-Paul Bailly (1998) que se marcó la 
diferencia. En este trabajo, fruto de un 
amplio proceso de auto crítica, se'1izo 
~vidente la necesidad de replantear los 
modelos prospectivos vigentes para 
adaptarlos a las nuevas necesidades 
de los decisores y las comunidades; 
cuestiones relativas a un cambio fun­
damental en la forma de ejercer los li­
derazgos y las modalidades de toma 
de decisiones, al importante pape: de 
las redes y el debate público, y a la 
urgencia de ajustar los métodos en 
función de las capacidades de acción 
y aprendizaje institucional. 

Estas mutaciones son ilustrativas 
para América Latina. En primer lugar 
es sintomática la necesidad de dismi­
nuir el perfil de los "grandes pro-hom­
bres" 4 que pretenden decir e indicar 
todo, así como de reconocer la presen­
cia de otro tipo de actores como los 
líderes comunitarios, los pequeños y 
medianos empresarios, los universita­
rios de prestigio, etc. De otro lado, es 
necesario destacar que en los años 

LAs TRANSFORMACIONES DE LA PROSPEcnvA TERRITORIAL Y ••• 



noventa la prospectiva estaba desapa­
reciendo de los organigramas de los 
grandes minIsterios al nivel central, 
algunos de los cuales apenas conser­
vaban una "célula de prospectiva y 
evaluación" (ePE). Igualmente, se con­
:>ideró de gran prioridad que la pros­
pectiva respondiera a la necesidad de 
Las sociedades de sostener un debate 
público pennar.ente y de alto nivel, 
capaz de generar controversia sobre 
los principales asuntos estratégicos 

para la colectividad, lo cual exige como 
punto central, naturalmente, un mayor 
nivel de propuesta y generación de 
alternativas para la sociedad. Por últi­
mo, la última gran demanda es ;a de 
flexibil izar el esquema godetiano -vis­
to como largo, pesado y costoso-, y 
responder a las necesidades de velo­
cidad y pertinencia de los territorios 
frente a nuevas ainamicas de confor­
mación de una economía global. 

Definiciones y diferencias 
Prospectiva regional Prospectiva territorial 

Orientación Referencia al contenedor Referencia al contenido 

Enfoque La región como objeto La región como sujeto de 
de estudio desarrollo 

Encargada por los Consejos Encargada por otros actores, con 
Responsa bilidad Regionales y los independencia de la escal a y de 

gobernadores de las regiones 
lIdepartamentos. provincias) 

quien asume la responsabilidad 
(ciudades, etc) 

Prospectiva-observación: Prospectiva-acción: acompatlar 
Función mirar la evolución del al decisor en la solución de 

territorio y sugerir problemas 
recomendaciones 
1968-1974, Schema Directeur Ley de í 995 sobre el 

Hito significativo d'amenagement et urbanisme ordenamiento y el 
(SDAU) 

desarrollo del territorio 

Proyección a 20 ailos de Esquemas Naciónales y 
Contenido básico tendencias pesadas, sobre Regionales (SRADT) 

todo demográficas y urbanas Esquemas sectoriales (educación 
superior, investigación, infra-
estructura de comunicaciones y 
transporte, organización 
sanitaria etc.) 

'Trabajos descriptivos, Trabajos integrales, 
Características extrapolativos, dirigistas, participativos, orientados a la 

poco participativos. acción ciudadana 

Fuente: Medina Vásquez, Javier. Adaptado de Goux-Baudiment (2001) 

Nosotros decimos las "vacas sagradas" o los "temeros ungidos"!! 
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1.4 LA PROSPECTIVA 
OPERATIVA 

1.4.1 Claves de lectura 

Existen algunas claves fundamen­
tales para comprender el surgimiento 
de la prospectiva de tercera genera­
ción o prospectiva operativa, relativas 
a los eventos y hechos significativos, 
los polos de reflexión temáticas, las exi­
gencias a la formación de los planifi­
cadores y a la gestión de los sistemas 
de planificación. 

La primera clave consiste en cons­
tatar su expresión en hechos concre­
tos. Además de los mencionados Con­
tratos de Plan Estado - Reglón y el 
Informe 3ailly, esta renovación es evi­
dente en varios eventos, a saber: 

La organización de los Coloquios 
de Cerisy-Ia-Salle (1 998-2000) Y su 
publicación en tres sendos volú­
menes, donde los principales pros­
pectivistas franceses debatieron 
temas como los nuevos territorios 
de la acción colectiva, la creación 
de una prospectiva realmente ade­
cuada para la gobernanza democrá­
tica, y la emergencia de una inteli­
gencia colectival . 

En segunda instancia, la organiza­
ción de la Bienal del futuro (2000), 
en la cual se expusieron experien­
cias como Lirnousin 20 17, Millenai­
re 3 Grand Lyon, Nord Pas de Ca­
lais, De de France 2025, Haute Nor­
mandie 2015, Strasbourg y la red 
Eurocites, las cuales demuestran 
nuevas prácticas e interpretacio­
nes del quehacer de la prospectiva 
tenitorial (Cfr Heurgon & Landrieu, 
2000); y finalmente, está la organi­
zación del homenaje internacional 
a Jacques Lesourne, debido a su 
jubilación como profesor en el Con· 
servatorio Nacional de Artes y Ofi· 
cios en París. Lesourne, como fi· 
gura prominente de la segunda 
generación, marcó con su clásica 
formación de economista muchos 
de los temas y los métodos desde 
los años setenta.6 Precisamente las 
reflexiones colectivas tuvieron 
como punto central el tema de la 
renovación de los contenidos y los 
procesos de la prospectiva, sien­
do evidentes asuntos tales como 
la auto-organización de la socie­
dad, la crisis del modelo de deci­
sión racional, la influencia de la psi­
cología económica, el papel de las 

En particular, el concepto de inteligencia colectiva pretende replantear el lugar de los 
expertos en la producción de conocimientos necesarios para la acción colectiva, busca 
la articulación de los saberes expertos y los conocimientos cotidianos, y la constitución 
de un debate públ ico que atenda verdaderamente a las interrogantes reales de la sociedad. 
En Goux Baudiment, Heurgon & Landrieu (2001) se aprecia el análisis de casos aplica­
dos al envejecimiento de la población, el automóvil, y el agua y la salud. 
Prueba de ello fue su participación en la Asociación Internacional Futuribles y la 
dirección del famoso estudio "Interfuturos" en 1976-1979, encargado por la Organiza­
ción para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OC DE) para examinar los 
principales futuros en la relación norte-sur. 
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redes, etc . Todo lo cual significa, 
ni más ni menos, un reacomoda­
miento de la vieja guardia de la se­
gunda generación al nuevo entor­
no conceptual y organizativo de la 
sociedad francesa (Thépot, Godet, 
Roubelat & Saab, 2000). 
Una segunda clave de lectura, sim­
plificando un tanto, consiste en ca­
racterizar las nuevas demandas de 
los decisores alrededor de dos te­
mas dominantes. Un "polo" de la 
discusión es la gobemanza urba­
na propiamente dicha, de donde se 
destacan los asuntos de auto-or­
ganización, decisión pública e in­
teligencia colectiva. Mientras que 
un segundo "polo" radica en la in­
teligencia económica necesaria 
para que los territorios ganen com­
petitividad, puedan gestionar la re­
lación entre lo local y lo global, e 
imprimirle un sello de desarrollo 
sostenible a su accionar: 
En el polo de la gobemanza se cons­
tata la existencia de una compleji­
dad creciente que los territorios no 
están en capacidad de abordar con 
los métodos y formas de organIza­
ción tradicionales. Una primera 
necesidad de los decisores en este 
sentido es la de afrontar la incerti­
dumbre creciente que surge del 
cambio global y del imperativo de 
participar en una escala más gran­
de al nivel de la Unión Europea. 
Otro rasgo principal es el de hacer 
una prospectiva del presente. Esto 
significa, literalmente, "habitar el 
presente" (Chesneaux, 2000) y pro-

veer una reflexión sobre el futuro 
que permita a los territorios actuar 
desde el presente. Ello implica tra­
bajar con una perspectiva orienta­
da a romper el divorcio entre el lar­
go plazo y el corto plazo, sin caer 
en la trampa del inmediatismo o de 
las reflexiones "gaseosas" a muy 
largo plazo. Finalmente, otra de­
manda fundamental ha sido la de 
humanizar el territorio y de volver 
así a la reflexión de corte humana y 
social que planteaba la primera ge­
neración de la prospectiva, olvida­
da y relegada paulatinamente en la 
práctica por los desarrollos meto­
dolúgicos propios de la segunda 
generación. 
En el polo de la inteligencia econó­
mica, la idea central es la prepara­
ción de lo local para captar flujos 
globales de información estratégi­
ca e inversión que son dificiles de 
consegu:r, procesar y convertir en 
conoc:miento y desarrollo. Como 
muchos territorios no alcanzan a 
gestar econom ías de escalas y 
aglomeración, o no logran perte­
necer a redes activas, entonces la 
pregunta vital es cómo se organi­
zan para aumentar sus capacida­
des y afrontar este problema, por­
que si no lo hacen van quedando 
fuera de juego. Actualmente en 
Europa diversos tipos de ciudades 
y regiones importantes promueven 
ese tipo de asociaciones y desa­
rrolian metodologías propias para 
el territorio, ya no simplemente ex­
trapoladas de la economía indus-
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trial y la estadística7 . De este modo, 
la reflexión no se guía solamente 
por la pregunta de que va a pasar 
con el territorio sino que aborda el 
asunto de como la sociedad puede 
auto-organizarse para dar cuenta 
de esas nuevas dinámicas. 
Una tercera clave para distinguir la 

emergencia de la prospectiva operativa 
consiste en reconocer sus nuevas exi­
gencias de formación. La evolución del 
contexto global demanda la ampliación 
de las competencias básicas de los 
futuristas y los planificadores. Por 
ejemplo, la orientación a la acción y la 
innovación, la definición de los pro­
yectos de territorio, la necesidad de 
trabajar con la inteligencia colectiva 
como sujeto de cambio significa en 
términos prácticos que el Estado se 
vuelve un socio que acompaña y no 
ordena en forma llana sobre los demás 
actores; lo cual implica nuevas actitu­
des e incluso infraestructuras: 

De una parte, ello debe traducirse 
en capacidades de pensamiento a 
largo plazo, coordinación de polí­
ticas públicas, y evaluación de pla­
nes, programas y proyectos. Pero 
también en una perspectiva que lle­
ve a pensar y actuar el cambio so­
cial, que no se limite a la reflexión 

sino que busque la anticipación 
para la acción, justo en el sentido 
que proponía Gastón Berger, el fi­
lósofo central de la primera gene­
ración. Berger(l957, 1964) insis­
tía en la importancia de darle un 
sentido al presente y no sostener 
un divorcio con el largo plazo. La 
idea era tratar de pensar en el fu­
turo en términos de nuevos pro­
yectos -en el sentido fenome­
nológico-, de nudos problemáti­
cos que buscan interrelacionar te­
mas y reconstruir una concepción 
integral, y no de separaciones sec­
toriales, donde un sector no dia­
loga con el otros. 
Otro elemento fundamental tiene 
que ver con reforzar el rol y la ética 
del futurista. Aquí hay un debate 
candente: ¿El futurista simplemen­
te observa y constata los cambios 
sociélles que suceden en el territo­
rio -como se sostenía clásicamen­
te- o es un profesional que tiene 
derecho a hacer planteamientos 
que ponen en juego el futuro de la 
sociedad? ¿El futurista es un "mer­
cenario" al servicio del líder o el 
decisor del momento o tiene una 
responsabilidad con el bien común 
de la sociedad? El punto es que en 

Ver al respecto el valioso aporte de las redes FOREN (Foresight for regional development 
network) con el texto '~A practical guide for regional foresight", y FOMOFO (The 
Four Motors Foresight), que trata de llevar a cabo prospectivas regionales piloto en 
Calaluila, Lombardía, Ródano-Alpes y Baden Wortemberg. 
Esta era una demanda igualmente importante para Bertrand de Jouvenel (1967), olro 
de los grandes pioneros de la primera generación, para quien el ideal de la reflexión 
prospectiva era precisamente el del foro interdisciplinario (Cfr. Medina, 1997). 
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la medida en que el prospectivista 
no solamente provee insumos de 
infonnación, sino que crea mensa­
jes e influye en las decisiones es­
tratégicas de la sociedad, es im­
prescindible reflexionar sobre su 
profesionalización y sus códigos 
de comportamiento. Esto implica 
una nueva mentalidad o un nuevo 
estado del espíritu, por decirlo a la 
francesa, más emprendedor, más 
positivo, más constructivo. La la­
bor no consiste solamente en di­
señar escenarios de corte más o 
pesimista. Se busca ante todo ata­
car los verdaderos problemas, 
identificar las cosas claves en tér­
minos de desafios y no solamente 
en ténninos de obstáculos. Surge 
la necesidad de ampliar la demo­
cracia y dar cabida a una 
prospectiva participativa que de­
sarrolle la concertación, promueva 
proyectos compartidos, busque la 
unidad territorial y una visión es­
tructural a largo plazo. De esta ma­
nera las metodologías em¡:lÍezan a 
abordar estos temas y no se limi­
tan a dar contenidos generales de 
lo que puede pasar en un territo­
rio. 
Una cuarta clave son las directri­

ces que la prospectiva operativa traza 
a los organismos de planificación a fin 
de garantizar unas condiciones de efi­
cacia: 

En primer lugar la prospectiva 
debe ser una función continua. 
Debe dejarse de hacer de una ma­
nera puntual y empezar a hacer 

parte interna de los grandes orga­
nismos de decisión del Estado. Tie­
ne que volverse una función pe­
renne, cíclica e interactiva. Ha de 
incorporarse al organigrama de la 
administración territorial, aún cuan­
do no exista una sola fónnula sino 
muchas maneras de relacionarse 
con los sistemas de planificación. 
Otro tema fundamental es como 
preparar los contextos para que 
los ejercicios prospectivos sean 
más favorables. No se puede "ate­
rrizar" en frío en un territorio. Por 
decirlo con una metáfora, hay que 
"cale~tar" o "ambientar" una co­
lectividad territorial progresiva­
mente, para que entre en un clima 
de trabajo propicio a una reflexión 
colectiva. Hay que garantizar el 
compromiso de actores centraies 
con esta reflexión y no reducirse a 
encargar la labor a unos núcleos 
de planificadorfs separados de la 
acción 
Una característica básica es la 
focalización. Estos ejercicios no 
deben "dispa!"ar en regadera", 
apuntarle a todo y a nada. Deben 
orientarse hacia necesidades estra­
tégicas, decisiones útiles y realiza­
ciones concretas. Las mejores prác­
ticas territoriales han demostrado 
que una condición de eficacia es la 
fuerte implicación del responsable, 
bien sea el alcalde, el gobernador 
u otro (a). La persona clave tiene 
que asumir en primera persona el 
liderazgo del ejercicio y dialogar 
con la comunidad para establecer 
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unas prioridades razonables y con­
tar con una participación destaca­
da. 
Otra cosa que se pide es una acti­
tud pedagógica con la población 
y con los participantes, una gran 
transparencia con los objetivos y 
los compromisos colectivos. La 
gente tiene que tener muy claro en 
qué se está involucrando, de tal 
modo que su tiempo se haga efec­
tivo. De otro lado, los servicios u 
oficinas encargados del proyecto 
deben ser respetados y no simple-

mente ejercer un rol secundario. La 
dirección debe garantizar una gran 
racionalización de los costos y de 
los métodos, tratar de acortar los 
tiempos y flexibilizar los ejercicios 
sin perder calidad. Si bien hacer 
unos buenos escenarios solía to­
mar de doce a dieciocho meses, 
con una buena organización y co­
municación social se pueden mos­
trar buenos resultados en tiempos 
políticos menores, aceptables para 
los decisores y la comunidad en 
general. 

Palabras clave de la prospectiva territorial 

El ser humano como centro de cada esfuerzo y sentido 
El futuro se construye 
Solución de problemas concretos 
Interdisciplinariedad 
Visión de largo plazo 
Pensamiento sistémico 
Responsabilidad, compromiso de actores relevantes (stakeholders) 
Proyectos basados en una visión compartida 
Amplia participación 
Introducción y acompañamiento del cambio Metodología rigurosa 

Fuente: Goux-Baudiment, Fabienne (2001) Prospective and Foresight: towards a 
convergence. 

1.4.2 Los métodos 
emergentes 

La respuesta a esta problemática 
se ha traducido en la puesta a punto 
de los denominados métodos emer­
gentes, cuyas características siguen 
lineas bastante precisas: 

Una de las cosas interesantes es 
que los ejercicios no se hacen en for­
ma estándar, en cambio, plantean una 
arquitectura específica en cada terri­
torio, demandan una solución integral 
y específica a la vez. Ello implica pasar 
por un momento previo de preparación 
y focalización, en el cual se pueda con-
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sultar a los interesados, balancear los 
recursos, fortalecer ¡as capacidades de 
los responsables y comprender los 
desafios del momento. No hay un mé­
todo uniforme para toda ocasión, hay 
una carta para todos los gustos, y op­
ciones múltiples para escoger. El asun­
to para el planificador r'.0 consiste en 
aplicar el mismo método de la misma 
manera para todo el mundo sino en 
contar con un fuerte sentido de la per­
tinencia, un agudo sentido "clinico" 
para responder eficazmente a los sín­
tomas particulares que tiene cada te­
rritorio. 

Otro cuestión importante consiste 
en enriquecer la perspectiva con la 
cual se abordan los ejercicios. Para ello, 
in icialmente, se debe dar un pese sig·· 
ni ficativo tanto a los datos y cifras 
como a las imágenes y las visiones de 
futuro de la población Como se había 
acusado a la segunda generación de 
er demasiado fría con relación a las 

expectativas de la población, enton­
ces ahora se pide que la población sea 
consultada y se respete el valor de sus 
imágenes de futuro. Pero también es 
vital acudir a "rejillas de lectura" para 
lidiar con la compjejidad. Ante la difi-
ultad objetiva de percibir tantas va­

riables que pueden influir en un mo-
ento dado en un territorio, se ha op­

tado por proponer "mallas de obser­
vación" o lentes con estructuras con­
ceptuales y teorías ya probadas que 

permiten de manera razonable evaluar 
los futuros posibles de un territorio. 
En lugar de ir capturando y procesan­
do variables conforme vaya avanzan­
do tnductivamente el proceso metodo­
lógico, el planifi cador puede mirar di­
ferentes hipótesis de manera más or­
ganizada y deductiva. Por ejemplo, 
para evaluar la competitividad de un 
territorio se puede acudir a tres o cua­
tro teorías distintas que permitan ob­
servar aspectos diferentes y comple­
mentarios9• Lo que en el fondo se le 
pide al planificador es que sea muy 
conciente de las rejillas de lectura que 
utiliza y qUf: pueda emplear perspecti­
vas múltiples para acercarse a su obje­
to de estudio (Cfr, Linstone, 1987). 

De otra parte, hoy en día se otorga 
unfuerte peso a losjuegos de actores, 
esto es, a los métodos que se orientan 
a mirar sus alianzas y conflictos. La 
complejidad y la incertidumbre crecen 
en la medida en que se multiplican las 
posibilidades de interacción d~ los ju­
gadores que actúan "dentro" y "fue­
ra" del territorio. Puesto que son los 
actores quienes están detrás del cam­
bio social, además de observar las ten­
dencias hay que mirar cuáles son los 
puntos de inflexión o los puntos de 
transformación donde pueden tener 
lugar las rupturas, los cuales emergen 
al identificar cuidadosamente los cam­
pos de batalla que se desprenden del 
comportamiento histórico de los agen-

Por ejemplo, se puede ver un enfoque de competitividad sistémica, de coopetitividad o de 
formación de clusters. 
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tes, sus fortalezas y debilidades, sus 
motivaciones y estrategias (Cfr. 
Lagadec,2000). 

Así mismo hay una necesidad muy 
grande de estructurar el pensamien­
to, de visualizar en términos concep­
tuales serios y rigurosos los futuros 
posibles de un territorio. Al planifica­
dor se le pide que tenga una "visión 
satel ital " para que pueda comprender 
desde arriba" el mundo y sus dife­

rentes dinámicas, para que pueda dar­
le la vuelta al globo y no solamente 
mirarlo desde una rendija, como cuan­
do se mira algo detrás de una puerta. 
De esta manera al planificador se le 
exige mucha capacidad para "leer" y 
evaluar los posibles impactos del en­
torno internacional en el territorio y 
viceversa. En consecuencia, se bus­
can equipos capaces de adoptar múl­
tiples criterios, con muy buena forma­
ción interdisciplinaria. 

Frente a estos rasgos han surgi­
do las llamadas "metodologías vi­
vientes "lO, las cuales se caracterizan 
por tratar de responder de forma útil, 
rápida, ágil y pertinente a las continuas 
transformaciones del entorno. En 
esencia, las metodologías vivientes 
buscan contrarrestar el enorme riesgo 
de obsolescencia que impone la so­
ciedad de conocimiento. Como se 
sabe, hoy en día el conocimiento dis-

ponible para una determinada discipli­
na se esta doblando cada número de­
terminado de años -se afirma que cada 
cinco años-o Dado que el conocimien­
to se expande continuamente enton­
ces hay que preguntarse durante cuán­
to tiempo un experto es realmente com­
petente ll . De otra parte, es oportuno 
comprender que, paradójicamente, te­
ner más información no implica nece­
sariamente tener más claridad. Por el 
contrario, puede que la sobre-informa­
ción sea un problema mayor al de la 
falta de información y traer un mayor 
ruido. Las oficinas de planificación 
pueden llenarse de una gran cantidad 
de datos sin poder extraer significado 
de los mismos. 

Si el planificador se queda respon­
diendo siempre con los mismo méto­
dos y los mismo conceptos a los nue­
vos problemas, fácilmente se puede 
"estrellar" con el error o la irrelevancia. 
Por ejemplo, para afrontar temas 
globales como la multiculturalidad 
puede ser que un sistema matriz de 
impacto cruzado no permita abarcar 
una visión tan amplia como puede pro­
veer una rejilla de lectura. Para com­
prender el tema de la gobernanza y de 
la capacidad de los territorios de do­
tarse un proyecto y una capacidad de 
gobierno, el método delfi puede ser 
menos relevante que los juegos de 

10 Este concepto puede relacionarse con el marco teórico evolutivo, propio de las organi­
zaciones que aprenden eSenge et al, 1999). Ver sobre todo el texto de de Geus e 1997). 

11 La pregunta ¿Qué es un conocimiento válido hoy en día? lleva inevitablemente a la 
relativización de la experticia científica y a otra difíci' pregunta: ¿quién es realmente 
experto hoy? 
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actores 1 2 • Por otro lado, ante el creci­
miento de incertidumbre se tiende a 
trabajar más sobre las imágenes y vi­
siones y menos sobre las probabilida­
des IJ . 

Actualmente no se pretende "de­
cirlo todo" en un momento inicial a 
partir de un "gran aparato" o "tanque 
de pensamiento". Lo que se busca con 
las metodologías vivientes es que los 
territorios mantengan una dinámica 
de/ica y permanente de análisis del 
mlorno, contando con la participación 
ciudadana pertinente y flexible. Para 
llevar a cabo esta labor !as organiza­
ciones deben ser pequeñas y dispo­
ner de una red :nuy ampliél, de contac­
tos, sobre todo a nivel nacional e in­
ternacional. Un buen ejemplo al res­
pecto es el de Progective, una empre­
sa que organiza su estructura alrede­
dor de tres funciones básicas: - Lna 
primera función de producción donde 
el centro no es la elaboración de infor­
mes sino la prospectiva aplicada, la 
generación de propuestas y produc­
tos; - una función de investigación y 
desarrollo que se encarga de la forma­
ción de gente, elaborar y probar COI1-

ceptos y métodos; - y una función de 
análisis de macrotendencias, para pro­
cesar, almacenar y recolectar datos, 
con gran capacidad para identificar 
bases de dat::ls y fuer.tes creíbles en 
todo el mLlJ1do. 

2. LA FORMACiÓN DE 
CAPACIDADES 

2.1 CARTAS DE IDENTIDAD 

De acuerdo a la evolución anterior, 
se pueden extraer varias apreciaciones 
respecto a las actuales necesidades de 
formación: 

La prospectiva territorial tiende 
a convertirse en un oficio, con una 
formación inicial y una estructura­
ción sólida y permanente. 
La prospectiva territorial es exi­
gente. Ante los nuevos problemas 
se requieren nuevas capacidades. 
Temas como inteligencia colectiva, 
sinergia social, futuro en la vida 
cotidiana y racionalidad limitada 
rebosan la caja de herramientas tra­
dicionales. Ahora es imprescindi-

!! No obstante es de anotar que para los anglosajones y los estudios de previsió~. contempo­
ráneos el método delfi se está valorando muchísimo porque permite hacer consultas a 
muchos factores al mismo tiempo. Hoy perfectamente se pueden hacer delfis en línea 
por internet, para consultar simultáneamente gente de muchas partes diferentes y distan­
tes sobre un tema dado. Cfr. Keemm et al (2001), Gavigan & Scapolo (2001) y Loveridge 
(i999). 
Este es un tema sujeto a una fuerte controversia. Los ortodoxos franceses siguen defen­
diendo las probabilidades y todos los enfoques centrados en ese orden, mientras que en 
esta tercera generación, los más rebeldes tratan de hacer más énfasis en las expectativas 
y las imágenes del futuro de la comunidad y los involucrados en la toma de decisiones. 
Una visión completa de las diferentes posiciones está en Ringland (1998) 
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ble abordar conceptos como capi­
tal social, macro-organizaciones, 
formación de redes y cultura aso­
ciativa, así como instrumentos pro­
pios de gestión de proyectos, lo­
gística y comunicación masiva, 
haciendo énfasis en las herramien­
tas de gestión de conocimiento y 
sistemas de información (sitios 
web, métodos on line, bases de 
datos, etc.). 
El prospectivista cambia su rol y 
adquiere una actitud dialéctica 
de aprendizaje permanente (Fahey 
& Randal~, 1998). Ahora no es el 
consultor alejado que se mantiene 
distante con su "método magnífi­
co" como propiedad básica. Se 
convierte en una persona que tie­
ne que estar en la acción y trabajar 
con quien está en la acción. Por 
ello transfiere competencias a los 
equipos de planificación de ¡as co­
lectividades territoriales, acompa­
fia metodológicamente los proce­
sos, y busca la elevación del nivel 
de interlocución para inducir su 
propio crecimiento. 
La ética y la apertura mental y 
cultural son centrales en la for­
mación del futurista, quien debe 

tener una doble dimensión global­
local. De esta forma debe pensar 
globalmente y actuar localmente, 
pero también pensar localmente y 
actuar globalmente. En Jugar de ha­
cer dificil e inaccesible el conoci­
miento prospectivo, el futurista ha 
de contribuir a la formación de una 
sólida cultura prospectlva de los 
decisores y ¡as comunidades. En 
vez de pintar escenarios catastró­
ficos "inevitables", puede aportar 
significativamente para que la gen­
te se prepa:e a abordar sus desa­
fíos, mostrando también el ángulo 
de potencialidad y oportunidad 
que se tiene al frente l4 • 

Los pajiles profesionales tienden 
11 diferenciarse y especializarse. Al 
mismo tiempo que la práctica re­
quiere de los equipos responsa­
bles una formación integral, se 
están delineando roles precisos 
que exigen competencias defmi­
das. 
Al respecto Goux Baudiment (1998) 
ha identificado cuatro perfiles bá­
sicos, cuyas cartas de identidad 
podrían caracterizarse de la sÍ­
guiente manera: 

l' Jerome Bindée (1997; 1998) tiene una obra muy relevante sobre el tema de ilna ética 
para el futuro. 

26 LAS TRANSFORMACIONES DE LA PROSPECTIVA TERRITORIAL y ___ 



Un campo múltiple 

FUTURISTA 

El vigía tiene por función princi­
pal investigar el entorno, no solo 
desde el punto de vista de la vigi­
iancia tecnológica sino también 
desde la perspectiva más ampiia 
de la inteligencia económica y/o la 
inteligencia competitiva. Sus com­
petencias básicas deben ser: una 
recursividad muy grande para ob­
tener información de distintas fuen­
tes, una sólida cultura general para 
poder interpretar dicha informa-

F. Gou., -Baudlrnent (1998) 

ción; una fuerte intuición para dis­
criminar y filtrar ruidos e informa­
ciones de segunda clase; elaborar 
encuestas, manejar y clasificar do­
cumentacIón; hacer reportes y cru­
ces de información. El método bá­
sico es la inteligencia de futuros, 
que implica herramientas específi­
cas para hacer la identificación y el 
seguimiento o rastreo permanente 
de asuntos estratégicos 15. 

15 Francia, junto con Japón, Estados Unidos y Suecia son los paises más avan­
zados del mundo en esta materia. Para una perspectiva clásica de un sistema 
de vigilancia tecnológica, ver Lainée (1991). Bloch (1999) desarrolla el con­
cepto de inteligencia económica, mientras que Escorsa & Mapons (200:) 
plantean el salto de paradigmas, de la vigilancia tecnológica a la inteligencia 
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El Jefe de Proyecto se encarga 
ante todo de la gestión de los ejer­
cicios prospectivos. Este es un 
tema que está ganando mucho ra­
dio de acción porque los ejercicios 
prospectivos exigen una prepara­
ción detallada en cuanto a logísti­
ca, comunicaciones, organización 
de eventos, sincronización de ac­
tividades, preparación de reportes 
y consultas ciudadanas. Como 
competencias básicas se requieren 
rigor, autoridad y sentido de la or­
ganización y del trabajo en equi­
po, lo cual implica capacidad de 
poner de acuerdo a todos los con­
sultores y miembros del proyecto. 
Igualmente se necesita capacidad 
de propuesta para hacer las arqui­
tecturas de ejercicio, responsabili­
zarse de la ejecución del mismo, tra­
bajar la convocatoria y moviliza­
ción de actores, la redacción de 

términos de referencia, hacer todo 
el proceso de evaluación y segui­
miento al ejercicio hasta el fmal. 
Como método básico se trabaja con 
la gestión de proyectos, pero tam­
bién se deben dominar las técni­
cas prospectivas para saber que 
utilidad brinda cada elemento en el 
tiempo. 
El académico debe conocer la teo­
ría, los métodos y los grandes au­
tores de los estudios del futuro 16. 

Tiene que conceptualizar, produ­
cir y transmitir conocimientos bá­
sicos de prospectiva. Además del 
conocimiento especializado se re­
quiere pedagogía, rigor y sentido 
de la organización del trabajo aca­
démico. Como tareas básicas debe 
hacer interlocución con expertos, 
investigación y desarrollo de mé­
todos y conceptos, conexión con 
redes internacionales, difusión de 

competiviva. Este campo está llamado a fusionarse con el de gestión de 
conocimiento (konowledge management) y tiene una relación sinérgica muy 
alta con la prospectiva. Casos aplicados en empresas franceses se encuen­
tran sintetizados por Saab (1996) y Lesourne, & Sfoffaes (1996). 

16 Aunque la comunidad académica tradicional ve con recelo el surgimiento de 
los estudios del futuro, es un hecho que existe un movimiento mundial de 
legitimación del campo, evidente en la producción de credenciales. Existe un 
proceso progresivo de formación de maestrías y doctorados, y la creación 
de puntos de referencia de alto nivel internacional en Inglaterra, Estados 
Unidos, Francia, Italia, Finlandia, Hungría y Australia, entre otros países. 
Además hay revistas especializadas, eventos, grandes asociaciones profe­
sionales y un fuerte crecimiento de la comunidad de futuristas en todo el 
mundo. Otra cosa es que no todos los futuristas sean de buena calidad. Pero 
igual pasa con todas las profesiones. 
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artículos y flreparación de comu­
nicaciones. Sus métodos tienen 
que ver con las técnicas propias 
de la enseñanza y la consultoría. 
Por último, el senior es un auténti­
co profesional de la prospectiva. 
Aunque se ha formado en dos o 
tres campos disciplinares, I..ino de 
los cuales es la prospecüva, dedi­
ca ciento por ciento de su tiempo a 
la misma. En Francia lo definen 
como alguien que tiene doce aflos 
de práctica a través de diversos 
roles, cuenta con conocimIentos 
teóricos y prácticos, y domina tan­
to el arte como :a cienCia y la técni­
ca del oficio. Je la técnica tiene el 
domino operacional de herramien­
tas, de la ciencia debe tener rigor y 
aptitud científica -aunque no pue­
da garantizar resultados precisos 
y exactos por la naturaleza misma 
del futuro-, y del arte tiene la ima­
ginación y la creatividad para pro­
veer soluciones originales a los 
problemas de diseño e implemen­
tación de los ejercicios prospecti­
vos. El senior tiene por tareas la de 
dar sentido a los datos investiga­
dos por el vigía, dialogar con ios 

actores decisorios, ser experto e~ 
la función de alerta o apreciación 
analítica de asuntos emergentes o 
hechos portadores de futuro, y 
aplicar su experiencia en el diseño 
de metodologías especificas. Su 
método básico es el apoyo a la 
toma de decisiones con criterios 
prácticos y útiles para que los ejer­
cicios y estudios puedan fluir en el 
tiempo. 

2.2 FORMACiÓN IDEAL Y 
RECOMENDACIONES 

Si se hiciera el perfil Ideal de un 
prospectivista te:ritorial, un aspecto 
decisivo es comparar su formación con 
la de un ajedrecista de alta competen­
cia. Ante todo éste último cuenta con 
una macrovisión, con la capacidad de 
recorrer todo el tablero y darle sentido 
a cada pieza y cada escaque, en fun­
ción de un hilo conductor que estruc­
tura el pasado, el presente y el futuro 
de la partida. En la prospectiva tal ca­
pacidad surge bien del contacto con 
una experiencia profesional diversifi­
cada o bien del estudio de varias dis­
ciplinas. Para ello hay que dominar dos 

17 La comparación con el deporte de alto rendimiento es interesante. Como en 
el béisbol, se trata de recorrer varias bases y volver a home para no perderse. 
Hay que ser buen bateador y jugador de campo al mismo tiempo. Un 
prospectivista ciertamente no es un corredor de cien metros planos. Más 
bien es un triatlonista que domina la natación, el atletismo y el ciclismo. Sin 
embargo, no llega tampoco a ser un deportista extremo que escala alta mon­
taña, arriesga su vida en los rápidos de un río o recorre diversos ecosistemas 
durante varios días sin dormir!! 
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o tres temas y estar constantemente 
creciendo en ellos sin perder los refe­
rentes l7 • Una formación demasiado 
especializada puede llevar a la gente a 
que se meta en una sola casilla y pier­
da el referente de conjunto. En cambio 
el salto responsable entre dos o tres 
áreas brinda un manejo y un bagaje 
interesante, proporciona capacidad de 
interlocución, gran creatividad y re­
troalimentación, pero exige una inmen­
sa dedicación de tiempo y esfuerzo. 
Dentro de la (in) formación interdisci­
plinaria es importante tener buenas 
bases en ciencias sociales, económi-

ca s, políticas y administrativas. Las 
ciencias políticas aportan al análisis 
de actores y la toma de decisiones, el 
análisis socioeconómico aporta los 
fundamentos de la evolución de un 
territorio, la gestión permite llevar a la 
práctica ideas fundamentales con efec­
tividad. Hoy en día también es muy 
valorado el aporte que viene de la cien­
cia y tecnología, por su influencia en 
el tema de innovación y competitivi­
dad. Tomando prestada la expresión 
de Pierre Massé, Michel Godet sostie­
ne que la prospectiva es una especie 
de "indisciplina intelectual", es un 

Un campo de inteñase 
(Una indisciplina intelectual) 

F. Goux-UaudimcJ1t (1')98) 
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campo de confluencia, interfase o in­
~ción de muchos saberes, suscep­

le de múltiples aplicaciones: 
Como el ajedrecista, el prospecti­

la territorial debe reflexionar para 
aro No se puede quedar en bellos 

· lisis postmortem , después de que 
ha jugado la partida. Ni puede ser 
especialista en aperturas pero no 

saber pasar al medio juego y resolver 
final. Ante todo ei futurista debe 

tener una gran capacidad constructi­
debe ejercer la doble función críti­

y propositiva. Debe guardar un cu­
rioso equilibrio: debe tener autonomía 

e pensamiento y trascender la cos­
movisión de su época, pero al mismo 
·empo es hijo de su tiempo y se nutre 
e los mismos estereotipos que debe 
·ticar. Sin embargo, el futurista no 

ebe conformarse con el estado de 
cosas actual ni limitarse a reproducir 
el status qua. En la medida en que sos­
tiene que el futuro no debe ser una 
repetición calcada dei presente ni del 

ado, entonces debe administrar su 
os is de "espíritu rebelde ", con cau-

para contribuir a crear alternativas 
para la sociedad. Tiene que trabajar 
sobre tradiciones, agregarles valor y 
llevarlas más adelante, orientarse ha-
ia la innovación y el mejoramiento 

continuo. Debe "volar" para examinar 
los futuros posibles y mirar las cosas 
e otra manera, pero tiene que con­

servar los pies sobre la tierra para po­
der discriminar cuáles entre los posi­
bles tienen verdadera probabilidad de 
ocurrencia. Por último ha de plantear 
futuros deseables para el territorio de 

referencia, pero no los que a él se le 
ocurran sino los que sean fruto de un 
debate público concienzudo, con base 
en elementos de jUicio objetivos y una 
base de datos estructurada y verosí­
mil 

Ajedrecista que no compite ni está 
al día es candidato seguro a perecer 
en el próximo torneo importa.'1te. Quien 
se queda jugando con el computador 
persona; en su casa no llega muy le­
jos. Para surgir y alcanzar la categoría 
de maestro hay que trascender la es­
cala local, y jugar progresivamente al 
nivel regional, nacional y mundial. Por 
esta razón un elemento que facilita la 
formación prospectiva es el multilin­
guismo y la estadía en varios países, 
los viajes y la facilidad de comunica­
ción e interacción con gente distinta. 
Como alternativa para quien no tiene 
los recursos para viajar, la novedad de 
hoyes que la función de búsqueda de 
datos por internet se está volviendo 
una profesión, por demás bien paga­
da. Pero requiere por lo menos de la 
aptitud para leer en varios idiomas, 
buscar fuentes en todo el mundo y 
contextualizar adecuadamente las in­
formaciones. Los rastreos de prensa 
internacional o la actualización de ba­
ses de datos internacionales son acti­
vidades que potencialmente están al 
alcance de los organismos de planifi­
cación regional y brindan grandes uti­
lidades para la exploración de merca­
dos, la introducción de innovaciones 
y la búsqueda de oportunidades y 
alianzas estratégicas. 
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La prospectiva como el ajedrez no 
se aprenden teóricamente. Para saber 
hay que jugar. La prospectiva se apren­
de en la práctica, así como la natación 
se ejercita en la piscina. Descubrir ten­
dencias, leer entornos, son inferencias 
que deben realizar los futuristas por sí 
mismos. As! como sucede con el 
aprendiz de pianista, la capacidad de 
interpretación crece con el ejercicio. 
Para alcanzar la maestría no basta con 
saber leer la nota. Hay que practicar 
diariamente durante bastante tiempo. 
Pero no es cierto que la repetición me­
cánica de metodologías haga buenos 
futuristas, puesto que se necesita un 
buen sentido del contenido y de la in­
terpretación. Como en la artesania, para 
dominar el oficio no hay como partici­
par en ejercicios o procesos reales, de 
la mano de personas con experiencia. 

Para concluir este apartado, es 
oportuno traer a colación las recomen­
daciones de Fabrice Hatem (1 993; 1996) 
sobre las "reglas de oro" para la for­
mación de un "buen prospectivista": 

De acuerdo con este retrato, el fu­
turista es ante todo un espíritu curio­
so, alguien que siempre está en la bús­
queda de ideas nuevas, de ideas no 
ortodoxas, que va hasta la frontera del 

conocírniento a ver que pasa. Es al­
guien que no se encierra en una sola 
disciplina, que toma distancia respec­
to a las ideas de moda, que no sigue la 
corriente y lucha por una voz propia y 
diversa a la que plantean los centros 
de interés y los centros de especiali­
zación habituales. Es un espíritu críti­
co, en estado de alerta; alguien que 
lee, se informa y viaja a fm de conocer 
muchas situaciones diversas y desa­
fiantes. Es un autodidacta que se en­
trena en identificar hechos portadores 
de futuro a partir de lecturas propias, 
su constante contacto o correspon­
dencia con personalidades destacadas, 
su participación en coloquios y gru­
pos de reflexión. Es alguien que le en­
canta escuchar voces por fuera del 
establecimiento para descubrir las se­
millas del cambio social, que conversa 
con los poetas, los escritores, los ar­
tistas, las personas que piensan dis­
tinto ~' que van en contravía del esta­
tus quo. Es un ser en viaje permanente 
entre lo local y lo global, con miras a 
emprender acciones concretas que 
conduzcan a la construcción de alter­
nativas para la sociedad. 

Reglas de oro de la formación del 
prospectivista 
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Desconfiar de las modas y las opiniones comunes, espíritu ¡;rítico y 
alerta 
Leer, informarse, viajar, conocer situaciones desafiantes 
Entrenarse en la detección de hechos pOltadores de futu~o, y en 12 
búsqueda de ideas nuevas, no ortodoxas 
No encerrarse en una sola disciplina, tomar distancia respecto a jos 
centros de interés y especialización habituales 
Entrar en contacto permanente con personalidades destacadas, 
participar en coloquios y grupos de reflexión 
Estar en la frontera, escuchar las voces por fuera del "establecimiento", 
conocer "isiónes marginales. 
Pensar siempre en la acción concreta de índole loc~l, colocándola en 
un contexto global 

Fuente: Hatem, Frabice, La prospective (1993) 

2.1.2 Límites 

Si en el apartado anterior el futu­
:ista parece una persona integral con 
muchas cualidades, ahora es menes­
~ caracterizar los límites en su forma­
.:ión. e introducir un poco de modestia 
üecesaria, porque el futurista ni es in­
faiible ni es omnjpotente. En cuanto la 
realidad es como una fuente inagota­
ble de cambios, la certeza absoluta res­
pecto al futuro resulta una tarea iluso­
ria. Es imprescindible recordar una fra­
~ de la profesora Eleonora Masini 
(200 1), en el sentido de que un futuris­
ta debe tener presente que siempre se 
\ a a equivocar pero que debe tratar de 
equivocarse lo menos posible. 

Michel Godet(l997), muy a la fran­
cesa y en lenguaje cartesiano, habla 
de las causas generales de error como 

trampas a evitar. Una de estas equivo­
caClOnes terribles pero no menos fre­
cuentes ¿s ~I conformismo y la miopía 
frente al cambio y la inercia. Vale decir, 
la incIina:::ión a extrapolar mecánica­
mente el cuadro tendencial y supo:,er 
su permanencia y continuidad peren­
ne. Con ello se corre el riesgo de que­
darse atrapado en el presente y no ver 
las rupturas posibles y sus Efectos de 
dIscontinuidad. 

También suelen haber errores de 
interpretación. Allí único remedio co­
nocido consiste en el control de gru­
pos. De tal manera que si existe una 
equivocacIón, ésta ha de ser fruto de 
una apreciación compartida y no del 
trabajo aislado y desde el escritorio del 
futurista lS • En su buena época, futu­
ristas populares como Alvin Toffier y 
John Naisbitt sostenían equipos de 

, Un futurista solitario es un pasaporte al error. 
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diez y quince personas alrededor de 
todo el mundo para que hicieran análi­
sis de contenido y entrevistas a per­
sonas notables. En lugar de basarse 
en una prodigiosa capacidad de análi­
sis y una avaIlasadora personalidad, 
ellos se paraban sobre una rr.ontaña 
de datos y el trabajo sistemático para 
entender los cambios sociales y hacer 
inferencias válidas. 

Igualmente existen trampas en la 
exactitud de los datos y de los mode­
los. Para evitarlas hay que estar en 
guardia permanente. No obstante, hC\y 
obstáculos epistemológicos inheren­
tes a los diferentes niveles de incerti­
dumbre. No todo se puede conocer. 
En algunos campos de: acción no exis­
ten antecedentes o resulta claramente 
inapmpiado laborar con analogías his­
tóricas. Hay campos donde no se co­
nocen las variables ni los actores cla­
ves a no se puede atribuir ninguna 

probabilidad de ocurrencia a determi­
nados eventos. 

Fuera de la tradición francesa pue­
den er.contrarse asimismo pautas para 
la identificación de los limites de los 
futuristas. Entre otros trabajos son 
útiles los de Eleonora Masini, líder de 
la Wcrld Futures Sr.ldies Federation 
durante dos décadas, y Joseph Coa­
tes, líder de la World Futures Society 
en los Estados Unidos. Entre los fac­
tores clé'.ves a evitar están las hipóte­
sis implícitas o no verificadas 19 y el 
control de la imaginación. Paradó-jica­
mente es tan incon-veniente la fata 
como el exceso de imaginación. En el 
primer caso un estudio muy pegado 
de la realidad puede ser causa de una 
prospectiva muy plana, sin alcance ni 
profundidad para el planteamiento de 
alternativas. En el segundo caso, de­
masiada subjetividad puede conducir 
a la auto alteración. Es decir, la intro-

'9 Un ejemplo típico es el de Francis Fukuyama con su hipótesis del fin de la historia y el 
último hombre. Diez aftos después de su famoso artículo, en 1999 este autor escribe otro 
confinnando su planteamiento. Analiza el mundo a lo largo de la década de los noventa 
y cree que está bien salvo los problemas con las refonnas en Rusia y Europa del Este, y 
algunos prob!~mas "menores" con los tigres asiáticos. Por lo demás, considera que el 
resto del mundo está bier: implícitamente. Pero para un futurista del tercer mundo la 
pobreza y e; escandaloso aumento de las brechas económicas y tecnológicas no están 
bien, ni pueden considerarse un mal menor de la expansión de la democracia y la economía 
de mercado. Si el futurista no está atento a estas hipótesis implícitas, queda preso de un 
marco de referencia y le queda muy difícil salir de esta cárcel psíquica. Fuera de la 
anécdota, lo preocupante es que este fenómeno es relativamente común y difundido en 
la sociedad. En Colombia hay que ver las consecuencias del sostenimiento a ultranza de 
un paradigma por parte de la industria cafetera y azucarera, o de las universidades públicas 
e:l otro conte1to. El mundo cambia pero existen grandes dificultades para variar los 
modelos mentales que produjeron éxito en el paradigma anterior. Lo mismo sucede con 
los neoliberales y los marxistas "furibundos". El mundo va er contravía de sus 
planteamientos pero ellos siguen pensando como los ingleses. Es el mundo el que tiene 
que manejar a la derecha!! 
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ducción de sesgos concientes o in­
conscientes en los estudios. 

En general los aspectos psicológi­
cos tienen que ver con lo que se ha 
denominado la "educación del deseo" 
(Gutiérrez, 1999; Medina, 2002). Como 
el ser humano tiene una actitud ambi­
valente de temor y deseo frente al fu­
turo, hay que evitar el exceso de pesi­
mismo o de optimismo. De la misma 
manera debe evitarse la prospectlva 
conducida "por odios". Los elemen­
tos irracionales deben ser controlados, 
porque se corre el riesgo de apasio­
narse por una hipótesis hasta el punto 
de sostenerla en contravía de lo que 
esta mostrando la realidad. El exceso 
de precisión y la obsesión por los de­
talles pueden desenfocar igualmente 
los estudios. 

Otro elemento relevante es que la 
verificación de la validez de los estu-

dios prospectivos solo se puede ha­
cer a posteriori, cinco o diez años des­
pués de realizados. Ello plantea ries­
gos para el sostenimiento fmanciero, 
la utilización de capacidades y la fija­
ción de estándares de calidad de los 
proyectos, los cuales pueden corregir­
se con un adecuado sistema de eva­
luación y la conciencia de lo que impli­
can en términos cognitivos y factua­
les. No se le pueden pedir peras al olmo. 
La previsión territorial puede prevenir 
algunos eventos y animar una comu­
nidad para construir sus propios futu­
ros, pero no puede hacer ella misma 
las transformaciones de ¡a sociedad. 

Finalmente, la más grande equivo­
cación puede ser ia misma omisión de 
los límites. Creer que no existen res­
tricciones no solo es una grande m­
genuidad sino una gran causa de error! 

Límites Causas generales de error Fuentes de error 
(Godet, 1997) 

(Masini,20oo) (Coates, 1997) 

2. Hipótesis 8. Miopía frente al 13. Falta 
implícitas cambio y la Imaginación 

3. Datos inercia 14. Hipótesis no 
insuficientes 9. Confonnismo verificadas 

4. Control a ID. Errores de 15. Capacidades 
posteriori interpretación mal utilizadas 

5. Aspectos 11. Obstáculos 16. Exceso 
psicológicos epistemológicos optimismo 

6. Elementos 12. lnexac!¡.tud de los 17. Extrapolación 
irracionales datos y modelos mecánica 

7. Auto 18. Exceso 
alteración precisión 

19. Omisión límites 

Fuente: Medina, Javier. Adaptado de Masini (2000), Godet (1997), Coate (1997): 
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3. DESAFíos PARA 
AMÉRICA LATINA 

Pues bien, después de observar ¡as 
transformaciones de la prospectiva 
territorial en Francia y sus exigencias 
de formación, y a partir de una expe­
riencia de trece años en América Lati­
na (Cfr. Medina 2000, 1999) considero 
conveniente "traducir" las lecciones 
de la experiencia francesa en términos 
de desaflos para la práctica de la dis­
ciplina, acorde con el contexto cultu­
ral y político-institucional de nuestro 
continente. 

Tomar conciencia del rol políti­
co, constructor de democracia, del 
futurista. 

Un aspecto fundamental es que el 
futurista territorial no es un mero téc­
nico que juega con datos y cifras. El 
futurista tiene un rol constructor de 
sentido y de democracia local. Y corno 
la democracia local es el escenario por 
~xcelencia deljuego político, entonces 
cumple ~na valiosa función política 
corno es la de contribuir a la defmición 
de los objetivos de la sociedad y la 
construcción de proyectos colectivos. 
Esta función no debe trivializarse di­
ciendo que los planes de desarrollo no 
cambian nada y que por tanto este tipo 
de ejercicios tienen un ámbito muy re­
ducido. Detrás de un proceso de esta 
naturaleza lo básico es que una socie-

dad piense, se ad:¡eñe y se apropie de 
sus futuros. 

Ampliar el potencial pedagógico 
y la formación integral de la prospec­
tiva territorial 

La prospectiva territorial tiene un 
gran potencial pedagógico, a condi­
ción a que éste no se reduzca a la en­
seHanza de unos cuantos métodos, 
considerados inaccesibles por la ma­
yoría de la población. Para democrati­
zar el acceso a esta disciplina no basta 
con flexibilizar y ajustar las metodolo­
gías a las necesidades reales de los 
contextos. También es necesario pro­
mover una formación integral porque 
la prospectiva terr~torial implica una 
cosmovisión que pone en escena la 
relación de los participantes con el 
conocimiento, la sociedad, la historia, 
la naturaleza, el planeta y la humani­
dad 

Hacer prospectiva implica desple­
gar un conocimiento integral, dentro 
del cual la disminución de la incerti­
dumbre es solo uno de [os saberes 
centrales. Edgar Morin, uno de los 
creadores del pensamiento complejo, 
hace evidente esta distinción cuando 
trató de conceptuar los siete saberes 
esenciales para la educación del futu­
ro, en un libro especialmente encarga­
do por UNESC020 • Morin (1999) se 
plantea el problema de las cegueras del 
conocimiento, el particular hecho de 

¡o Este es un texto corto que puede recomendarse a todos 105 lectores, especialmente a 
quienes tengan hijos. 
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que todo conocimiento está siempre 
aliado del error y de la ilusión. Este es 
así un rasgo común a todas las disci­
plinas, dentro de las cuales la pros­
pectiva no deja de ser una más aliado 
de las otras. El autor refiere igualmen­
te que el conocimiento debe buscar la 
pertinencia en forma permanente, pero 
también debe tener en cuenta ;a con­
dición humana21 • Debe poner en juego 
una visión no solamente personal o 
de la sociedad sino de la evolución del 
planeta, como un ser vivo presente 
desde hace millones de aflos. Así mis­
mo aboga por la búsqueda de la com­
prensión, no solamente de la explica­
ción, ypor la necesidad de que la edu-

cación del futuro trabaje sobre una éti­
ca del género humano, un llamado bas­
tante importante en una época de fuer­
tes disparidades como la nuestra .. 

De este modo, el enfrentamiento de 
la incertidumbre tiene una gran impor­
tancia dentro de este contexto gene­
ral. La incerteza no es más una especie 
de mal dentro de lo común que es la 
certeza, sino algo normal con lo cual 
tenemos que convivir. La aptitud para 
afrontar la incerteza es una competen­
cia central, pero no es más que un me­
dio dentro de un fm más amplio como 
es el de la formación integral del ser 
humano. 

Los siete saberes necesarios para le educación del futuro 

<O> Las cegueras del Gonocimiento: el error y la ilusión 
.:. La pertinencia en el conocimiento 
<O> Enseñar la condición humana 
<O> Enseñar la identidad terrenal 
<O> Enfrentar las incertidumbres 
<O> Enseñar la comprensión 
o) La ética del género humano 

Fuente: Morin, Edgar (1999) Les sept savoirs nécessaires a l' éducation du futur 

No hacer grandes mitos de lafor­
mación del futurista 

No hay que hacer tampoco gran­
des mitos de la formación del futuris­
tao Si se piensa como una forma de 

pensar y de vivir, es una formación que 
está ai alcance de la gente, es algo en­
trenable, perfectamente aprensible. La 
mayoría de los futuristas profesiona­
les de hoy en día se han formado en la 

:. Los que hayan visto series televisivas como "El gran hermano" o "La Expedición 
Robinson" saben muy bien cuaJes pueden ser los límites de la condición humana!! 
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práctica, estudiando permanentemente 
por su cuenta. Gracias a Internet y a las 
redes electrónicas tienen acceso en for­
ma autodidacta a múltiples fuentes de 
información que antes eran muy difici­
les de conseguir. No obstante, de to­
dos los practicantes solo algunos pri­
vilegiados pueden asistir a los grandes 
puntos de referencia al nivel mundial. 

Si en un territorio son contados 
con los dedos de la mano los especia­
listas que pueden trabajar profesional­
mente por el futuro, se establecen difi­
ciles relaciones de dependencia/poder 
entre los "iniciados" y los "no inicia­
dos", además de odiosas barreras de 
comunicación. Sin duda los territorios 
deben propender por la formación de 
especialistas en prospectiva. Pero 
dado que existe entre los especialis­
tas tradicionales una fuerte tentación 
a engolosina.!"se con los métodos y a 
creer que los métodos bastan para ha­
cer buena prospectiva, hay que reivin­
dicar y promover la formación pros­
pectiva de los profesionales en otras 
disciplinas. De esta manera se puede 
facilitar un lenguaje interdisciplinario 
común, y se eleva el nivel de los con­
tenidos y de la capacidad organizativa 
necesaria para producir procesos real­
mente eficaces. 

Cuando un planificador común y 
corriente aborda por primera vez un 
proceso prospectivo suele contar con 
alguna idea de lo que significan los 

estudios del futuro. Además, general­
mente porta un bagaje importante, co­
noce el territorio, los datos y los acto­
res que el prospectivista senior y el 
gestor del proyecto requieren para lle­
var a cabo los estudios. Los futuristas 
se forman en la acción y para ello de­
ben crearse espacios de trabajo que 
permitan desarrollar las competencias 
necesarias. La etapa inicial de prepa­
ración y focalización es indispensable 
en un ejercicio porque permite que la 
cultura y la ética prospectiva se socia­
licen y se hable un idioma común a lo 
largo del tiempo. Si los decisores, los 
equipos y la comunidad se compren­
den mutuamente seguramente aumen­
tarán las probabilidades de éxito del 
esfuerzo compartido. Como todo en la 
vida, no todos los participantes llega­
rán a ser excelsos futuristas porque 
para ello se requiere bastante interés, 
tiempo y esfuerzo. Pero si se eleva la 
calidad de las conversaciones y las 
decisiones estratégicas, ya se habrá 
logrado un aporte significativo. 

Hacer de un proceso prospectivo 
una experiencia permanente de 
aprendizaje 

una futurista no es una persona 
que "se las sabe todas" sino alguien 
que es capaz de saber hasta donde 
sabe y de identificar sus vacíos de 
conocimiento, o sea, de señalar qué es 
lo que no sabe para complementar su 
ignorancia22 . Debe bajar un tanto la 

22 De acuerdo con el saber popular bogotano hay una diferencia sustancial entre un bruto 
y un ignorante. Ignorante es aquel que no sabe algo pero puede aprenderlo si se lo 
explican. En cambio, bruto es aquel que no es capaz de aprender algo así se lo expliquen! 
(Cfr. Gutiérrez, 1999) 
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cabeza porque entre más se profundi­
za en la materia más se cae en la cuenta 
de que este es un tema prácticamente 
inagotable. Es necesario aceptar que 
hay unos espacios que no se conocen 
y que siempre van a existir tales espa­
cios. 

Un proceso prospectivo no es un 
.;uego de tiro al blanco donde se falla o 
5e acierta. Es un proceso permanente 
je aprendizaje, una búsqueda conti­
:1Ua de sintonía entre el entorno y el 
:erritorio, de ajuste permanente entre 
:.1 información confiable y el ruido in­
:"ormaciona;. No es un asunto donde 
,e pueden manipular ciertas palancas 
:- todo funciona mecánicamente. Un 
::,articipante debe tener claro que un 
::,roceso de este típo implica un enri­
~uecimiento y un esfuerzo personal 
.:onstante, en el cual hay que infor­
:narse y aprender s:n fm, donde para 
jecirlo en términos futbo:ísticos, siem­
:-re hay que "estar en la jugada". 

Así como Picasso nunca pintó una 
g:m obra de un solo plumazo sino 
jespués de una gran cantidad de bo­
:etos y repeticiones, un proceso pros­
:'<ctivo requiere de una etapa creativa 
.le decantamiento, que permita tamizar 
. .1 participación, "curar la base de da­
:05··. reconocer la imaginación estruc­
::¡rada y separar las fantasías y los 
s:eños colectivos de las verdaderas 

visiones, para crear alternativas ve­
ra~ente realistas y transformado­
rasD . 

Atreverse a crear métodos y revi­
sar conceptos 

Existe la falsa creencia de que la 
excelencia de un futurista radica en el 
manejo de los instrumentos y no en su 
visiór.. Se cree que todo método de­
pende de Wl software muy sofisticado 
pero ést~ solo es un fetiche común­
mente extendido. Lo verdaderamente 
importante es aprender a pensar pros­
pectivamente. La experiencia francesa 
con la filosofía de metodologías vi­
vientes y consultas permanentes, y el 
espíritu proactivo de irmovación en la 
manera de hacer y organizar la pros­
pectiva demuestran que no todo de­
pende del software. La dependencia 
de una caja de herramientas informati­
zada se ha convertido en una suerte 
de tiranía. Hay situaciones que se pue­
den analizar simplemente con papel, 
lápiz, borrador, calculadora y llila bue­
na dosis de sentido común. 

A diferencia del fútbol, donde el 
dueí'lo del balón tiene todo el poder, 
er. la prospectiva no existe una sola 
caja de herramientas "infalible e ina­
movible". Las metodologías se rein­
ventan todos los días. Por ende Amé­
rica Latina también puede crear méto­
dos y técnicas. Este no es un derecho 

.-\ mi juicio un ejercicio ideal debería involucrar, como mínimo, alrededor de "tres 
vueltas de retroalimentación": una base para la discusión inicial, una segunda versión de 
Ii:>gueo en presentaciones sistemáticas y un tercer informe que se defienda por sí mismo 
lIlte la opinión pública. Un ejercicio prospectivo no se fabrica, cuaja después de un arduo 
:,roceso. 
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exclusivo de los europeos y norteame­
ricanos. Los latinoamericanos, de 
acuerdo con sus necesidades, pueden 
darle rienda sueita a la imaginación 
organizada y crear opciones de análi­
sis. Esta debe ser una consigna ina­
lienable porque de lo contrario nos 
convertiremos en simples consumido­
res de una costosa mercancía. De otra 
parte, el diseño de software apropiado 
para situaciones de alto conflicto y 
baja responsabilidad en la toma de 
decisiones como las nuestras, por 
ejemplo, no es algo realmente fuera del 
alcance de nuestras posibilidades24 • 

No regalar el propio futuro 
En la globalización todo actor glo­

bal con suficiente poder va a tener la 
tentación de influir sobre el futuro lo­
cal. Si un territorio dominado por la frag­
mentación y el conflicto no se une al­
rededor de un proyecto colectivo de 
futuro, debe conocer el costo real y el 
costo de oportunidad que está factu­
rando. Hay muchas maneras "ilustra­
das" de desatenderse del futuro: 

En América Latina !la hecho carre­
ra una sociología de la dependencia y 
la marginalidad que califica de utópico 
todo esfuerzo por controvertir esta si­
tuación de dominación. Se suele plan­
tear que hasta que no cambien las gran­
des estructuras e instituciones inter­
nacionales (Banco Mundial, Fondo 
Monetario Internacional) no hay nada 
que hacer porque no existe margen de 
maniobra. Pero con esta renuncia pa­
siva al futuro se multipl ica la brecha y 
la distancia entre un norte cada vez 
más rico y tecnologizado y un sur más 

pobre y carente de opciones materia­
les. Una suerte de sabiduría política 
cillica dice que en lugar de solucionar 
los problemas hay que contenerlos. 
Que si no se resuelven los problemas 
del presente mucho menos tiene sen­
tido afrontar los problemas del futuro. 
Otra suerte de dogma económico aflI­
ma que hay que dejar que el mercado 
actúe libremente. Pero como el merca­
do no puede hacerlo todo ni se pre­
ocupa por el desarrollo humano y sos­
tenible de la población menos favore­
cida, es necesario que el Estado se 
haga cargo de las directrices de la so­
ciedad. 

Un barco a la deriva no llega a nin­
guna parte y es un blanco demasiado 
vulnerable. Los efectos de no contar 
-:en una visión de futuro son conside­
rablemente más grandes que los cos­
tos de un proceso prospectlvo. Es 
más, cuando se estudia la historia de 
la prospectiva se registra que las gran­
des instituciones y los grandes pro­
yectos han surgido en momentos de 
crisis o en situaciones en las cuales 
era imperativo buscar alternativas. 
Francia ha impulsado todo su desa­
rrollo prospectivo desde el Estado y 
es una de las potencias más importan­
tes del mundo. Estados Unidos cuen­
ta con una gran cantidad de tanques 
de pensamiento privados pero también 
tiene una serie de agencias y departa­
mentos oficiales, desde los cuales de­
linea su futuro (Defensa, Estado, 
NASA, CIA, Agricultura, Energía, 
Medio Ambiente, etc). Japón. Alema­
nia, Finlandia y muchos países asiáti-

40 LAs TRANSFORMACIONES DE U PROSPECIlVA TERRITORIAL Y ••• 



cos han creado sus propias opciones 
para reflexionar sobre el futuro con 
participación del Estado, acorde con 
su nivel cultural, sus instituciones y 
coyunturas. Si hoy en día ningún país 
importante regala el futuro, así como 
wnpoco regala el campo, la seguridad 
alimentaria o su desarrollo científico 
tecnológico, la pregunta es por qué 
nosotros tendríamos que regalar el 
nuestro?25 

Hacer realmente de la prospecti­
\-a un instrumento de construcción de 
proyectos futuros 

Un concepto central tiene que ver 
con las dos lógicas básicas que ope­
ran detrás de la organización de un 
esrudio prospectivo. La lógica domi­
nante ha sido la colonización del fu­
turo,la de llegar primero y con ventaja 
antes que los demás para tomar una 
posición estratégica en un determina­
do sector. Esta es la lógica típica en 
los temas económicos, militares y de 
investigación y desarrollo tecnológi­
co. Implica un claro predominio de los 
"alores particulares sobre los valores 
colectivos y también cierto elitismo en 
la toma de decisiones y la imposición 
de intereses. Por ejemplo, aun cuando 
algunos territorios europeos y france­
ses afirmen construir su futuro, real-

mente están colonizando el futuro de 
los demás. 

Frente a esa lógica de colonización 
del futuro ha habido una amplia crítica 
en los últimos cuatro años, sobre todo 
de parte de pensadores pakistaníes, 
hindúes, chinos, y del mediterráneo 
occidental (Cfr. Sardar, 1999). La pre­
gunta básica es si la disciplina puede 
dejar el discurso de la adaptación y la 
anticipación, y pasar realmente a una 
práctica de construcción colectiva de 
futuros. Vale decir, si la disciplina pue­
de abrir oportunidades a las colectivi­
dades marginadas de la competencia 
internacional de primer nivel. Si puede 
fOljar verazmente en una ética del de­
sarrollo humano sostenible, desde el 
cual se pueda pensar el futuro común 
de un territorio desde un punto de vis­
ta del interés general (Petrella, 1996). 
Si se puede ver el territorio desde va­
lores humanos para el ser humano, y 
equilibrar los ejercicios centrados en 
los valores económicos, que dejan por 
fuera la realización de la persona hu­
mana(Henrici,1977). 

La lógica de la construcción de fu­
turos implica poner en común diver­
sas imágenes de futuro, negociar vi­
siones compartidas y plantear proyec­
tos plausibles que traduzcan las imá-

Por ejemplo, actualmente gracia5 a la cooperación de la Fundación Peccei de Italia, la 
Universidad del Valle, la Universidad Externado de Colombia y el CINEP (Centro de 
Investigación y Educación Popular) de la comunidad jesuita, se está creando una 
metodología y un software para el juego de actores , para afrontar problemas de 
colectividades pequeña5 que requieren pa5ar de situaciones de alto conflicto a situaciones 
de cooperación. Cfr Angulo. Medina & Zamudio (en preparación). 
Esto lo afirmo pensando en las consecuencias perversas de la apertura económica en 
Colombia. 
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genes en actos (Medina, 2001). Por 
tanto requiere de metodologías que 
aborden específicamente estos pun­
tos26 • No se puede construir futuros 
con las mismas metodologías con las 
cuales se colonizan futuros. En los 
próximos años hay que estar atentos a 
los desarrollos de los futuristas no oc­
cidentales que comparten problemas y 
opciones similares a las nuestras. 
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Las transformaciones de la prospectiva territorial y 
la formación de los futuristas: etapas, perfiles, desafíos 

RESUMEN 

Los estudios del futuro tienen apli­
caciones y énfasis diversos que se han 
ido diferenciando con el tiempo. En 
este contexto cabe preguntarse ¿Qué 
es la prospectlva territorial? ¿Cómo se 
forma un futurista o prospec:ivista te­
rritoriai? En el presente artícuio se pre­
tende reflexionar sobre esta formación 
específica y observar como se han ido 
transformando los temas dominantes, 
métodos y prácticas en función de los 
distintos momentos históricos. Ai 
efecto, en la primera parte se hace un 
breve recuento de la historia de la 
prospectiva territoriai francesa. Lue­
go se hace énfasis en los apo:tes re­
cientes de la prospectiva de ~ercera 
generación en Francia o prospectiva 
operativa. Después se avanza en los 
diferentes perfiles, procesos y cor.te­
nidos que influyen en la formación 
específica de lOS prospectivistas te­
rritoriales. Finalmente, aada la tradi­
ciona~ influencia de las prácticas fran­
cesas en nuestro continente, se anali­
zan algunos desafíos para la forma­
ción de jos futuristas lati.';oamerica­
nos, conforme a nuestro actua: con­
texto cultural y político- institucional. 

Palabras claves: futuro, 
prospectiva, territorios, formación 
profesional, Francia, América Latina 

Javier Medina Vásquez 

ABSTRAeT 

The studies of the fu/ure have 
diverse applications and emphases 
Ihal have been been different with time. 
In /his con/ex! it is possible lo ask itself 
What is the lerri/orial prospec/ive? 
How a territorial one forms fl//urist or 
prospectivista. In the present ar/icle i/ 
is /ried to reflect on this specific 
formation and 10 observe since they 
have been become the dominan/ 
subjecLs, methods and piOctices based 
oy¡ lhe different historical momen/s. To 
the ejJec/, in the jirst parl a brief COl/n/ 
becomes of the his/ory of /he French 
territorial prospective. Soon emphasis 
in /he recent contributions of the 
prospec!iva of /hird genera/ion in 
France or operative prospective is 
made. Later one advances in the 
different profiles, processes and 
con/ents tha/ injluence in /he specific 
formation of/he territorial prospective 
experts. Final/y, given /he traditional 
injluence of the French prac/ices in 
our continen/, 1 analyze some 
challengesfor theformation offuturist 
the Latin Americans are analyzed, 
according /0 our present cultural and 
political-institutional contexto 

Key words: ji/ture, prospective, 
territories, Professional forma/ion, 
France, Latin America 
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¿Y si el Desarrollo fuese una emergencia sistémica? 

RESUMEN 

El autor plantea una hipótesis au­
daz que podría tener considerables 
impactos tanto en el pensamiento teó­
rico como en la práctica del desarrollo 
territorial. Sostiene el autor que el de­
sarrollo territorial debe entenderse 
como una propiedad emergente, como 
una emergencia sistémica de un siste­
ma territorial complejo y con elevada 
sinergia. Esta es una propuesta com­
pletamente opuesta a la práctica co­
rriente de políticas y planes de fomen­
to del desarrollo a escala subnacional, 
implícitamente basada todavía en un 
enfoque tipo "incrementalismo disjun­
to" de Lindblom. Si la hipótesis pasa 
los filtros metodológicos usuales, ha­
bría que re-entrenar radicalmente a los 
responsables de estos procesos, fa­
miliarizándolos con la teoría de siste­
mas, con la sinapsis neuronal, con la 
sinergía, con la lógica difusa, con la 
irreversibilidad temporal, con el caos, 
etc., con todo lo que aparece detrás de 
las propiedades emergentes, y habría 
que reformular también en forma radi­
cal la estructura burocrática y el fun­
cionamiento de los cuerpos políticos 
y técnicos que se desempeñan en el 
terreno. El desarrollo hay que re-escri­
birlo en el marco del paradigma de la 
complejidad, y en un marco humanista 
y constructivista como el usado por el 
autor. 

Palabras claves: sistemas, propie­
dades emergentes, sinapsis, sinergía, 
desarrollo territorial, complejidad. 

178 A BSTRACT 

Sergio Boisier 

ABSTRACT 

The author ¡"aises an audacious 
hypothesis with considerable impacts 
in the theoretical thoughl as acfually 
of the territorial development. He 
maintains that teiTitorial develop­
menJ must be understood like an emer­
gent property, like a systemic emer­
gency of a complex territorial system 
and with elevated sinergia. This is a 
proposal completely opposed lo the 
current practice of policies and plans 
of promotion of the subnational scale 
development, implicitly based still the 
approach "separated incrementa­
lism" type of Lindblom. lf the hypo­
fhesis passes methodologic the usual 
j!lters, wOllld be necessary re-to train 
radically to the people in charge of 
these processes, familiarizing them 
with the theory of systems, the neuro­
nal synapse, sinergía, thefuzzy logic, 
the temporary irreversibilidad, the 
chaos, etc. Ye! what it appears behind 
the emergen! properties, andwould be 
necessary also reformlllate in radical 
form the bureaucratic siructure and the 
operation of the political and techni­
cal bodies tha! evolve in the land The 
developmenl is necessary within the 
framework lO rewrite it ofthe paradigm 
of the complexity, and in a frame of 
constructivism humanist view and like 
lhe used one by the m.thor. 

Key words: emergent systems, pro­
perties, synapse, sinergía, territorial 
development, complexity. 



La construcción de Región como ejercicio en la 
complejidad 

RESUMEN 

El presente ensayo aborda el tema 
de construcción de región, un proce­
so relativamente reciente en Colombia. 
con dos especificidad;::s. La primera 
consiste en que el enfoque es de or­
den epistemo:ógico: se plantea :a te­
sis de que la construcción de región 
exige un cambio fundamental en los 
supuestos cognitivos tracicionales. La 
segunda especificidad es que la re­
flexión tiene como referente práctico 
el proceso de cons1n.;cciÓn de región 
que se viene adelantando en seis de­
partamentos del sur de Colombia (Ca­
quetá, Cauca, Huila, Nariño, Putuma­
yo y Tolima), en lo que se ha denomi­
nado "Iniciativa Surcolombiana". Se 
trata, entonces, de un atrevido intento 
por conectar dos puntos extremos: la 
disquisición más abstracta (condicio­
nes del pensamiento) con un proceso 
de construcción social. Este intento se 
traduce en dos hipótesis básicas que 
ponemos a consideración , para vali­
dación o negación, de quienes esta­
mos pensando y actuando por la cons­
trucción de regiones en Colombia: lá 
primera, que al proceso, para avanzar 
más rápidamente, le hacen falta dosis 
importantes de pensamiento complejo 
difund ido ampliamente. La segunda 
que, además de elementos básicos de 
comp lejidad en la forma de pensar los 
asuntos, Si; requier~ una práctica co-

Rodrigo Quintero 
rrespondiente con esa complejidad de 
los conceptos. Es decir que, con fre­
cuencia, en la práctica, en las propues­
tas concretas, en las realizaciones, re­
trocedemos (por facilidad, incapacidad 
o temor ante la integralidad y compleji­
dad de la vida social) hacia metodolo­
gías simplificantes, reduccionistas, in­
congruentes con la complejidad de las 
concepciones. 

Palabras claves: región, compleji­
dad, Colombia, cambio social, cons­
trucción socia! 

ABSTRAeT 

This article approaches the sub­
ject of construction ofregion, a relati­
vely recent process in Colombia, with 
two specificities. First it consists of 
which the approach is of epistemolo­
gic order: lhe thesis considers ofwhi­
eh the construction ofregion demands 
afundamemal change in the traditio­
nal cognitives assumptions. The se­
cond, specificity is tha! lhe refleclion 
has like referringpraclitioner lhe pro­
cess of construction ofregion that co­
mes advancing in six departments 
fro m the soulh of Colombia (Caquetá, 
the Cauca, Huila, Nariño, Puiumayo 
and Tolima), in which has denomina­
ted "Iniciativa Surco[ombiana ". One 
treals, lhen, on a bold attempt lo con­
necl two end poinls .· lhe most abstrae! 
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disquisition (conditions of the thoug­
ht) with a process ofsocial construc­
lion. This attempt is translated in two 
basic hypotheses lhat we pul to con­
síderationJor validalion or negation, 
ofthose who we are thinkíng and ac­
ting by the constructíon of regions 
about Colombia:firsl, lhat to the pro­
cess, lo advance more quickly, widely 
Ileeds importan! doses to him ofspread 
complex lhought. Second that, in 
addition to basic elemenls of com­
plexity in lhe form lo think the sub­
jec/s, requír'es a corresponding prac-

ABSTRACT 

lice with that complexity of the con­
cepts. It is lo say ¡hot, frequently, oc;· 
tually, in the concrete proposa/s, the 
accomplishments, we back down (by 
facility, incapacity or feor before che 
integrality and complexity of the so­
cial lije) towards simplicity and re­
dutionism view, whit incongruous 
methodologies ofthe conceptíon com­
plexíties. 

Key words: regíon, complexity, 
ColoMbia, social change, social cons · 
truction 



Modernidad, sentimientos negativos y conflicto social 
en Colombia 

RESUMEN 

En este artÍCulo pretendo demos­
trar cómo, además de los factores eco­
nómicos, políticos y sociales tradicio­
nalmente identificados como capaces 
de originar y exacerbar el conflicto so­
cial en el mundo moderno, existen otros 
generalmente no evidentes ni mucho 
menos reconocidos por la teona en su 
importancia, salvo significativas excep­
ciones, por su carácter inconsciente. Se 
trata de los denominados «sentimien­
tos negativos» que se asocian a la con­
ducta humana, tales como la envidia, la 
ambición, el odio, la sed de venganza y 
de reparación del daño sufrido, así como 
el resentimiento, entre otros, que en el 
curso de la historia de ciertos pueblos 
y en detenninadas circunstancias, han 
tenninado apoderándose de la dinámi­
ca social, descentrando el conflicto de 
sus fmes «nobles» y ejes principales. 

Palabras clave: Colombia, moder­
nidad, sentimientos negativos, conflic­
to social, inconsciencia 

Fernando Cruz Kronjly 

ABSTRACT 

In this arUcle I try to demonstrate 
how, in addition to economic, 
political and social the factors 
traditionally identified like able to 
originate and to increase the social 
confiic! in the modern world, 
nonevident ones exist generally other 
far from it recognized by rhe theory in 
their importan ce, except for 
significant exceptions, by their 
unconscious character. One is the 
denominated "negative fee/ings" tha! 
are associa!ed to the human conduct, 
su eh as it envies it, the ambition, 
hatred, the thirst of revenge and 
repair ofthe sujJered damage, as well 
as the resentment, among others, thal 
in the course ofthe history of certain 
towns and in certain circumstances, 
have ended up seizing of social 
dynamics, putting off center the 
conflict of their "noble" aims and 
main axes. 

Key words: Colombia, negative 
modernity, feelings, social conflict, 
unconsciousness 
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El Comportamiento Humano 

RESUMEN 

Hace un afio aproximadamente me 
interese en estudiar las causas del com­
portamiento humano, ya que soy un 
convencido de que la fuerza básica que 
mueve cualquier empresa nace del ser 
mismo cuando se dan ciertas condi­
ciones intrínsecas y extrmsecas a él. 
El problema del comportamiento hu­
mano ha tenido diferentes soluciones 
a través de le. historia, desde antes de 
que se iniciaran las investigaciones 
psicológicas, filósofos, antropólogos 
y teólogos desarrollaron constructos 
acerca del porque del comportamiento 
de una persona en una determinada 
situación. Este articulo pretende ha­
cer una síntesis incompleta de las di­
ferentes teorías o paradigmas que han 
intentado resol'!er el problema. i-Ie 
agrupado las Teorlas que explican las 
actitudes y los comportamientos hu­
manos en 3 categorías buscando faci­
litar al lector la comprensión de los 
elementos comunes y diferentes en­
tre los modelos 

Palabras claves: comportamiento 
humano, investigación social, empre­
sarismo, ciencias sociales 

182 ABSTRACT 

Carlos Eduardo Cobo 

ABSTRACT 

f'm interesting since for ayear, 
approximately, in studying the cau­
ses of/he human behavior, since I am 
convincing that the basic force tha! 
moves any company is born of the 
same beingwhen certain intrinsic and 
ex/rinsic conditions occur him. The 
problem of the human behavior has 
had differen! solutions through 
history,from before the psychological 
inves/igations began, philosophers, 
anthropologists and theologians 
developed ideas about because lhis 
subject centering oftlJe behavior of a 
person in a certain situation. I tries 
to make a synthesis incomplete of/he 
different theories or paradigms that 
have tried to solve lhe problem. I have 
grouped the Theories !ha! explain the 
altitudes and the human behaviors in 
3 categories, looking for to facilitate 
to the reader ¡he understanding ofthe 
common and different elements 
between the models 

Key words: human behavior, so­
cial investigation, entrepreneurship, 
social sciences 



Criterios de análisis para estudiar los aspectos sectoriales 
del entorno económico para las microempresas de 

Ingeniería de Proyectos, Sector Hidráulico en Santiago de 
Cali Carlos Tello Castrillón 

RESUMEN 

En el presente escrito se tratan las 
premisas básicas que guían el estudio 
de los aspectos sectoriales del entor­
no económico, aplicándolos al caso 
específico de las microempresas de 
Ingeniería de proyectos, sector hidráu­
lico. La discusión empieza por definir 
el sector de estudio y su llTIportancia. 
Luego aborda lo que se entiende por 
entorno y dentro de este cuales son 
los aspectos sectoriales. Para el obje­
to de estudIO escogido se presentan 
algunas dificultades sobre ~l marco 
teórico del tema, puesto que son cia­
ras algunas ambigüedades e indefini­
ciones que obligan a una acotación de 
los términos. Al final, incluyendo un 
pequeflo trabajo de campo en el que 
se sumaron entrevistas y relación de 
experiencias, se hace la caracterización 
inicialmente propuesta, que constitu­
ye una aproximación al estudio estra­
tégico de las microempresas referidas. 

ABSTRACT: 

In the present written treat the ba­
sic premises tbat guide the study of 
the sectorial aspects of the economic 
envirorunent, applying thelTi al speci­
fic case of the projects Engineering 
micro-businesses, hydraulic sector. 
The d iscussion begins for defming the 
sector of study and its importance. 
Then it undertakes what is understo­
od for environment and inslde this 
which are the sectorial aspects. For the 
object of study chosen sorne difficul­
ties on the theoretical framework ofthe 
theme are prtsented, since are clear 
sorne ambiguities and lacks of de!"mi­
tion that oblige an acotación of the 
terms. Al fmal, including a small work 
offield in which they added interviews 
and relation of experiences, the intia­
lIy proposed characterization is done, 
that constitutes an approximation al 
strategic study of tbe micro-busines 
ses referred. 
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