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Resumen ejecutivo

El entorno mundial actual se caracteriza por un alto nivel de incertidumbre, volatilidad, rapidez
de los cambios, interdependencia e hiperconectividad, lo que, a su vez, aumenta la complejidad
de abordar los retos asociados a las transiciones digital, ecolégica y demograficas por parte de
los gobiernos. Ante este entorno, las aproximaciones de planificacion tradicionales resultan
insuficientes, y las ciencias de futuro surgen como una disciplina en auge para apoyar a los
gobiernos y policymakers a construir un futuro mas deseable. Concretamente, pueden apoyar
a los gobiernos a avanzar en los siguientes aspectos:

» conocer tendencias a largo plazo y su potencial impacto en el territorio;
» responder a los nuevos avances sociales y tecnologicos;

» dar sentido a problemas complejos y conflictivos;

» tomar decisiones y planificar en condiciones de incertidumbre;

» evitar riesgos y el coste de no hacer nada.

En este contexto, un analisis del estado del arte internacional sobre la incorporacién de analisis
de futuros por parte de los gobiernos nos ayuda a generar un marco orientado a guiar la
reflexion sobre su integracion en Euskadi (y en otros territorios).

Modelos para integrar la prospectiva en los gobiernos

No existe un unico modelo de gobernanza éptimo para integrar la prospectiva en un gobierno
que tenga un amplio consenso. Aquellos gobiernos que emplean asiduamente la prospectiva
estratégica la han institucionalizado de diversas maneras. Existen, ademas, diferentes modelos
segun distintos criterios de clasificacion:

e Estructura donde incide la prospectiva
Se diferencia entre: poder ejecutivo (el mas comun), poder legislativo, poder judicial
(particularmente en el ambito de derechos de futuras generaciones) y nuevos actores de
prospectiva creados por ley (por ejemplo, Comisionados o estructuras para la rendicion
de cuentas).

¢ Nivel de centralizacion
Se diferencia entre, territorios centralizados (los gobiernos cuentan con una agencia
central encargada de la prospectiva) o descentralizados (los departamentos
gubernamentales desempefian la funcién de manera auténoma).

¢ Quién tenga las capacidades
Se diferencia entre capacidad interna y expertos externos, los cuales pueden ser expertos
locales o internacionales.
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e Estructura de financiacion
La iniciativa de prospectiva puede financiarse a través de los presupuestos; o a través de
financiacién estable y a largo plazo, ya sea a través de una unidad interna o financiacion
de una agencia o unidad externa.

Seis buenas practicas internacionales

De los diversos modelos existentes de institucionalizacion de la prospectiva, hemos analizado
seis buenas practicas internacionales, seleccionadas para reflejar enfoques variados de
modelos que hayan tenido un impacto significativo en politicas publicas, y considerando la
diversidad geografica y de niveles de gobierno (estatal y regional).

La siguiente tabla resume el principal 6rgano que desempefia funciones de prospectiva en cada
uno de los territorios seleccionados, y las principales herramientas empleadas en su ejercicio:

Territorio Principal érgano y sus funciones Herramientas de futuros

Canada - Policy Horizons: centro de excelencia en prospectiva - Escaneo de horizontes
del Gobierno, con mas de 40 empleados, destinado a - Desarrollo de capacidades
reforzar la toma de decisiones. - Perfeccionamiento de
- Informa a un comité central de viceministros. procesos prospectivos.

- Forma a funcionarios y lideres de equipos.

Finlandia - Informe gubernamental sobre el futuro (desde - Escaneo de horizontes
1993), contrastado con la ciudadania, sector privado y - Andlisis de tendencias 'y
universidades. sefiales débiles.

- Comité para el Futuro en el Parlamento (desde - Estudios sobre escenarios
2001). futuros.

- Sitra, think tank independiente que informa al - Analisis causal por capas.
Parlamento.

Flandes - Unidad de Perspectivas y Analisis Estratégicos - Analisis de tendencias
(SIA): dentro de la Cancilleria y Ministerio de Asuntos - Escaneo de horizontes
Exteriores de Flandes. Bréker de conocimiento que - Mapeo de oportunidades y
conecta la academia y el sector privado. retos
- Alimenta las funciones del ministro-presidente de - Creacion de visiones y hojas
Flandes. de ruta.

Gales - Comisionado para las Futuras Generaciones. A la hora de desarrollar la
Garantiza que las decisiones no tengan un impacto ley, se emplearon diversos
negativo en el futuro. métodos participativos:

- Desarrolla recomendaciones e informes sobre el . .
) - consulta publica masiva;
bienestar. - o
; " ) o - campafas publicitarias;
- "Amigo critico" de los organismos publicos que deben . .
; - . - métodos creativos, como
cumplir los objetivos legales de bienestar. videojuegos.




aOrkestra

ESTUDIOS DE FUTURO EN GOBIERNOS: MODELOS INTERNACIONALES Y SU POTENCIAL EN

EUSKADI
Nueva - Informes de vision a largo plazo, que abordan - Procesos de vision y
Zelanda tendencias, riesgos y oportunidades, elaborados por retrospectiva.
cada departamento gubernamental cada tres afios.
- Presupuestos del Bienestar: uso de indicadores
sociales, medioambientales, econdmicos y fiscales para
guiar la inversién publica.
Singapur | - Centro para los Futuros Estratégicos (CSF): - Scenario Planning Plus
actualmente es parte de la Unidad Estratégica de la (SP+): planificacion de
Oficina del primer ministro. Unidad que coordina el escenarios y examen de
trabajo de prospectiva dentro del Gobierno. sefiales y tendencias.
- Conferencia bienal de
prospectiva.

Marco de reflexion para Euskadi (y otros territorios)

Una vez analizada la variedad de modelos existente, proponemos un marco de reflexién para
aquellos territorios que quieran implantar y transversalizar la prospectiva estratégica en sus
gobiernos, con el foco en Euskadi. La reflexion se plantea en tres pasos:

Paso 1:
¢Para qué?

/ \

Paso 3:

i%sl?éz?: 4w | ;Comoy con

quién?

La siguiente tabla relaciona los tres pasos con aprendizajes clave traidos desde la literatura que
garantizan la efectividad del modelo a plantear, y con aprendizajes empiricos de las autoras a
través de la implementacion de la iniciativa de construccion de vision compartida e

identificacion de retos de competitividad, Euskadi 2040.
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Paso 1: ;Para qué?

¢Qué valor vemos en incorporar la prospectiva en el gobierno?

¢Hasta qué punto consideramos que existe margen de actuacion para orientar
acciones hacia un futuro mas deseable?

¢Hasta qué punto estamos abiertos a cambiar y revisar los procesos?

Catalizadores de la efectividad desde la | Aprendizajes desde la practica
literatura (Euskadi 2040)

e Importancia de la involucracién
directa de perfiles politicos y de toma
de decisiones en la vision.

e Impacto del liderazgo en el alcance o
delimitacion de la vision.

o Dificultad de conectar la vision con la
accion.

e El apoyo del liderazgo politico, vy, la
implicacién de los propios policymakers en
espacios compartidos con el equipo de
prospectiva.

e Elinterésylarelevancia publica del ambito del
futuro en la sociedad en general.

e La buena reputacion de la prospectiva como
herramienta politica.

e Cultura de innovacioén en el sector publico.

Paso 2: ;Qué?

¢Qué queremos conseguir con la prospectiva (p.ej. definir un futuro deseable, identificar
oportunidades y amenazas, etc.)?

¢Sobre qué foco tematico? (p.ej., bienestar)

¢De qué herramientas y capacidades disponemos ya en el territorio?

Catalizadores de la efectividad desde la | Aprendizajes desde la practica
literatura (Euskadi 2040)

e La vision se concibe como una
herramienta viva, donde ir
combinando la reflexion y la accion.

e Existe una preferencia por marcos
cuantitativos de seguimiento; sin
embargo, existen aspectos
identificados como importantes para
el futuro de Euskadi que requieren de
un seguimiento mas cualitativo.

e El empleo de métodos innovadores,
como los juegos serios (juegos
diseflados con fines formativos)
puede facilitar la participacién de
colectivos menos habituales.

e Ladisponibilidad de un conjunto de expertos
confiables ya sea de caracter interno o
externo al gobierno.

e La multidisciplinariedad.

e Lacalidad de los procesos prospectivos.

e La alfabetizacion en el ambito de futuros de la
sociedad en general.

e Laasignacion adecuada de recursos para que
los procesos sean resilientes.
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Paso 3: ;C6mo y con quién?

¢Qué organo/ente principal/tractor?

¢Como organizamos la coordinacion interdepartamental y multinivel?
¢Qué actores territoriales queremos involucrar / priorizar y c6mo?
¢En qué redes internacionales queremos colaborar?

Catalizadores de la efectividad desde Ila
literatura

Aprendizajes desde la practica
(Euskadi 2040)

e Marco administrativo estable.

e Coordinacién intersectorial.

¢ Definicidon de roles y misiones.

¢ Independencia del 6rgano responsable.

e Alineacién con el resto de los O6rganos
existentes (no necesariamente jerarquia).

e Redes y capacidades de facilitacion que
fortalezcan la cooperacion interinstitucional.

e Espacios seguros para la experimentacion.

¢ Identificacion de puntos estratégicos para la
incorporacion en el ciclo de politicas.

e Enfoque centrado en el usuario, con estos
principios: legitimidad de inputs y outputs,
responsabilidad y transparencia.

e Monitoreo de actividades y analisis de
impactos.

e Gestion del conocimiento generado.

e Comunicaciébn  activa con  audiencias
relevantes para difundir los resultados.

e C(iclos electorales que se alternan,
ralentizando el proceso de disefio e
implantacién de la visién, pero a su
vez, garantizan que no se paralicen
simultdaneamente los procesos.

e Necesidad de hacer participes de
manera activa a los diversos
departamentos.

e Necesidad de dedicarle tiempo y
esfuerzo a identificar e incorporar a
agentes claves, de manera iterativa.

e Gestion de multitud de intereses y
multitud de actores.

e Herramienta para identificar ambitos
de polarizacion.
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