Superpronosticadores es un libro poco coman, que aguzara la inteligencia del

lector y aumentara su discernimiento. Uno de los gigantes de la ciencia

comportamental nos revela como podemos mejorar las predicciones sobre
el futuro.

Adam Grant, autor de Give and Take, que figurd en la lista

de libros mas vendidos del New York Times

Philip Tetlock se ha hecho famoso por demostrar que, para predecir re-
sultados de elecciones, guerras, crisis econdmicas y otros acontecimientos,
la mayoria de los expertos no son mejores que “un mono que arroja
dardos a un blanco”. En el brillante libro que acaba de publicar, Tetlock
nos transmite un mensaje mucho mis alentador, fundamentado también
en sus innovadoras investigaciones. Nos muestra que ciertos individuos
pueden pronosticar sucesos con un desempeno mucho mejor que el alea-
torio y que, tal vez, todos podamos hacer lo mismo si emulamos la ma-
nera critica de pensar de esos “superpronosticadores”. No hay libro mas
inteligente ni mas sofisticado en este género.
John Horgan, director del Center for Science Writings,
Stevens Institute of Technology

Superpronosticadores es un libro poco frecuente porque tiene nivel acadé-
mico y es también entretenido. La exposicion es cientifica, convincente
y sumamente practica. Cualquiera que tenga que ver con los pronésticos
—es decir, todo el mundo— debe dejar lo que tenga entre manos para
leerlo.

Michael J. Mauboussin, director del sector

de Estrategias Financieras Globales, Credit Suisse

Desde el oraculo de Delfos y los astrologos medievales hasta los engreidos

expertos de la actualidad, los pronosticadores han sido o ilusos o impos-

tores. Por primera vez, Superpronosticadores revela el secreto de como hacer
predicciones honestas, fiables y utiles.

Aaron Brown, jefe de oficiales de riesgo de AQR

Capital Management y autor de The Poker Face of Wall Street

Sécrates nos dijo “Condcete a ti mismo”’, Kahneman nos transmiti6 los
fundamentos cientificos en Thinking, Fast and Slow y ahora Tetlock nos
ofrece algo que podemos aplicar.

Juan Luis Pérez, director mundial de UBS Group Research
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Jenny, siempre viva en el corazén de tu madre y tu padre,
como si aquel dia fuera ayer



1
Un escéptico optimista

Todos hacemos prondsticos. Si nos proponemos cambiar de trabajo, casar-
nos, comprar una casa, hacer una inversion, lanzar un producto al mercado
o jubilarnos, las decisiones que tomamos se fundamentan en nuestras expec-
tativas con respecto al futuro. Esas expectativas son prondsticos. Con fre-
cuencia, somos nosotros mismos quienes hacemos las predicciones, pero
cuando ocurren grandes acontecimientos —se derrumba la Bolsa, hay gue-
rras inminentes, los dirigentes tiemblan— nos volvemos hacia los expertos,
los que estan enterados. Buscamos a gente como Tom Friedman.

Si trabajamos en la Casa Blanca, podemos encontrarlo en el Salon Oval
con el presidente, conversando sobre el Oriente Proximo. Si somos geren-
tes de una empresa que figura en la lista anual de quinientas empresas im-
portantes que publica la revista Fortune, tal vez lo veamos en Davos charlando
con multimillonarios de los fondos especulativos de inversién y principes
saudies. Si no frecuentamos la Casa Blanca ni rumbosos hoteles suizos, po-
demos leer las columnas que escribe en el New York Times o sus libros, en
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los cuales nos informa de todo lo que estd sucediendo ahora, de por qué
suceden esas cosas y de lo que vendra.! Millones de personas lo leen.

Como Tom Friedman, Bill Flack hace prondsticos sobre temas de im-
portancia mundial. Pero sus intuiciones no tienen tanta demanda.

Flack trabaj6 durante afios para el Departamento de Agricultura de Ari-
zona —hizo trabajo de campo, por un lado, y de escritorio, por el otro—,
pero ahora vive en Kearney, en su estado natal de Nebraska. Se crié en
Madison, ciudad de la region granjera en la que sus padres eran propietarios
del periddico Madison Star-Mail, que publicaba muchas paginas sobre even-
tos deportivos de la zona y sobre las ferias del condado. Fue buen alumno
en la escuela secundaria y continué sus estudios hasta obtener una licencia-
tura en ciencias en la Universidad de Nebraska. Después, continud en la
Universidad de Arizona: queria hacer el doctorado en matematicas, pero se
dio cuenta de que superaba su capacidad y abandoné: “Me refregaron mis
limitaciones por la nariz”, cuenta. Sin embargo, no fue tiempo perdido. Las
clases de ornitologia despertaron su interés por avistar pjaros y, como Ari-
zona es una region privilegiada para observar aves, hizo trabajos de tiempo
parcial para algunos cientificos y luego consiguié un puesto en el Departa-
mento de Agricultura, empleo que conservd durante algiin tiempo.

Bill tiene 55 anos y esta retirado aunque dice que si alguien le ofreciera
trabajo, lo pensaria. Tiene tiempo libre. Parte de ese tiempo lo dedica a
hacer pronoésticos.

Ha contestado unas trescientas preguntas de esta indole: “;Anexard Rusia
oficialmente mas territorio ucraniano en los proximos tres meses?”, o
“sAlgln pais se retirard de la Eurozona el afio que viene?”. Son preguntas
importantes. Y dificiles. Permanentemente, hay grandes empresas, embaja-
das y servicios de inteligencia que se esfuerzan por darles respuesta. Veamos
otros ejemplos: “;Corea del Norte hara detonar un dispositivo nuclear a
fines de este aflo?”’; “;En cuantos paises mas se registraran casos de infeccion
por el virus del Ebola en los proximos ochos meses?”; “;India o Brasil
llegaran a integrar el Consejo de Seguridad de las Naciones Unidas en los
proximos dos afios?”. Algunas de esas preguntas son francamente ininteligi-
bles, al menos para la mayoria de nosotros: “;Es probable que la OTAN
invite a nuevos paises en el marco del plan de accidn para incorporar nuevos
miembros [Membership Action Plan o MAP]?”; “;El Gobierno Regional
de Kurdistin convocara este ano a un referéndum sobre la independencia
nacional?”; “Si en los dos afos proximos una empresa de telecomunicacio-
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nes que no sea china consigue un contrato para prestar servicios de Internet
en la Zona de Libre Comercio de Shanghai, slos ciudadanos chinos tendran
acceso a Facebook y/o a Twitter?”. Cuando Bill Flack ve por primera vez
algunas de estas preguntas, es probable que no tenga idea de como contes-
tarlas. Tal vez se pregunte, “;Qué demonios es la Zona de Libre Comercio
de Shanghai?”. Pero se pone a trabajar. Retne datos, sopesa argumentos
contrapuestos y se decide por una respuesta.

Nadie recurre a los prondsticos de Flack para tomar decisiones ni le pide
que exponga su pensamiento en la CNN. Nunca lo invitaron a Davos para
compartir un panel con Tom Friedman. Lamentablemente. Porque Bill
Flack es un pronosticador notable: cada una de sus predicciones ha sido
techada, registrada y evaluada por observadores cientificos independientes.
Y su historial es excelente.

Con todo, no es el Gnico en esas condiciones. Hay otros miles de perso-
nas que responden las mismas preguntas, todos voluntarios. La mayoria no
se desempena tan bien como Flack, pero hay un 2% que si. Entre ellos,
podemos encontrar ingenieros y abogados, artistas plasticos y cientificos,
financistas de Wall Street y defensores del patrimonio historico urbano,
profesores y estudiantes. En estas paginas, tomaremos contacto con muchos,
entre ellos un matematico, un director de cine y algunas personas jubiladas
que quieren aportar su mal aprovechado talento para que sea util. Los lla-
maré superpronosticadores porque eso es lo que son: hay informacion fiable
que lo prueba. El objetivo de este libro es explicar por qué esa gente es tan
competente en lo que hace e indicar como es posible aprender a hacer lo
mismo.

Seria interesante saber como salen parados estos superpronosticadores de
bajo perfil si se los compara con celebridades como Tom Friedman, pre-
gunta imposible de responder porque las predicciones de Friedman jamas se
han sometido a pruebas rigurosas. Desde luego, sus admiradores y detracto-
res tienen opiniones a favor y en contra: “Dio en el clavo con la Primavera
Arabe”, 0 “Metié la pata en 2003 con la invasién a Irak” o, también, “Fue
profético con respecto a la expansion de la OTAN”. Sin embargo, no hay
datos concretos sobre el historial de Tom Friedman, solo inacabables opi-
niones, y opiniones sobre esas opiniones.? Asi son las cosas. Todos los dias,
los medios difunden prondsticos sin decirnos que lo son, y sin siquiera
preguntar si sus autores son responsables en su quehacer. Todos los dias, las
grandes empresas y los gobiernos pagan por predicciones que pueden ser
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verdaderamente proféticas o carecer de valor alguno. Y todos los dias, todos
nosotros —lideres politicos, directivos de empresas, inversores y votantes—
tomamos decisiones cruciales respaldandonos en esas predicciones de cali-
dad ignota. A ningln gerente de un club de béisbol se le cruzaria por la
cabeza sacar la chequera para contratar a un jugador sin consultar antes las
estadisticas relativas a su desempeno. Incluso los hinchas quieren ver esta-
disticas en los marcadores y en las pantallas de TV. No obstante, cuando se
trata de prondsticos que nos ayudan a tomar decisiones que importan mu-
cho mas que un partido de béisbol, nos conformamos con la ignorancia.’

Por esa razén, confiar en los prondsticos de Bill Flack parece bastante
razonable. Es mas, confiar en los prondsticos de muchos de los lectores de
este libro podria ser razonable pues la capacidad de predecir acontecimien-
tos no es un talento innato. Es una habilidad que puede cultivarse.

El cuento del chimpancé

Me propongo arruinar el cuento, de modo que voy a revelar el final: en
promedio, los expertos no aciertan mas que un chimpancé que lanza dardos
a un blanco.

Probablemente, los lectores conozcan la historia. Es famosa... en ciertos
circulos, tristemente famosa. La han comentado en el New York Times, el Wall
Street Journal, el Financial Times, el Economist y otras publicaciones de distin-
tos paises. La resumo: un investigador reuni6 un grupo numeroso de espe-
cialistas —académicos, conocidas lumbreras, etcétera— para que hicieran
cientos de predicciones: sobre la economia, la Bolsa, las elecciones, guerras
y otros temas de actualidad. Pasé el tiempo. Cuando el citado investigador
se puso a verificar si los prondsticos se habian cumplido, descubri6é que, en
promedio, los “expertos” no acertaban mas que una persona que responde
al azar. Desde luego, los articulos al respecto no terminaban con esas pala-
bras porque hablar de “responder al azar” no es gracioso. Si lo es, en cam-
bio, terminar el cuento hablando de chimpancés.

El investigador de marras era yo, y durante algiin tiempo el chiste no me
preocupd demasiado. Mi investigacion era la evaluacion mas completa exis-
tente en la bibliografia cientifica sobre el criterio de los expertos. Fue un
esfuerzo que me llevd alrededor de veinte anos, desde 1984 hasta 2004, y
los resultados fueron mucho mis enriquecedores y constructivos que el
chiste del final, que no importaba demasiado porque despertd interés por
mi estudio (y los cientificos también saboreamos los cinco minutos de fama
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que nos tocan). Ademas, como yo mismo habia usado la metafora del chim-
pancé que lanza dardos, no podia protestar demasiado.

Tampoco me importaba demasiado porque el chiste es pertinente. Si
abrimos un diario 0 miramos un programa de noticias, siempre aparece
algin experto que predice lo que va a suceder. Algunos son cautelosos,
pero la mayoria habla con seguridad y audacia. Unos pocos pretenden ser
visionarios capaces de vislumbrar lo que ocurrird con decenios de antici-
pacidén. Salvo unas pocas excepciones, no los llevan frente a las camaras
porque tengan alguna capacidad comprobada para predecir el futuro. Ra-
ras veces se habla de verificar los prondsticos: las predicciones son como
las noticias —pronto quedan olvidadas— y casi nunca se les pide a las
lumbreras que comparen lo que previeron con lo que realmente acontecio.
El Gnico talento innegable que tienen los loros comentaristas de la televi-
sién consiste en relatar una historia interesante con conviccidn; eso es
todo. Muchos de ellos se han hecho ricos vendiendo prondsticos de valor
no comprobado a ejecutivos de grandes empresas, funcionarios del go-
bierno y gente de la calle que ni en suefos aceptarian un remedio cuya
eficacia no se hubiera verificado, pero que, sin embargo, pagan sistemati-
camente por predicciones tan dudosas como los elixires que, en otros
tiempos, ofrecian los charlatanes desde un carromato. Esa gente y sus clien-
tes merecen un coscorron. Me causd gran placer que mis investigaciones
cumplieran esa funcidn.

Sin embargo, al tiempo me di cuenta de que, a medida que se divulgaba
mi trabajo, su significado manifiesto iba mutando. La investigacién habia
demostrado que el desempenio del experto promedio con respecto a muchas
de las cuestiones politicas y econémicas que yo habia planteado no era mu-
cho mejor que un mero adivinar. “Muchas” no es igual que todas. Era mas
facil superar el mero azar con preguntas sobre cuestiones de corto alcance
que solo exigian previsiones de un afo, pero el nivel de aciertos se desplo-
maba, y se aproximaba al del chimpancé con los dardos, cuando los exper-
tos procuraban predecir lo que sucederia dentro de tres o cinco anos. Era
un dato importante. Nos dice algo acerca de los limites de las opiniones
expertas en un mundo complejo, y acerca de los limites que pueden tener
incluso los superpronosticadores. No obstante, esa conclusion quedd tergi-
versada con las sucesivas versiones, y todas las sutilezas se perdieron, como
sucede en el juego infantil del “teléfono descompuesto”, en el cual uno de
los nifios susurra algo al oido de otro y este lo transmite a un tercero, y asi
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sucesivamente, hasta que todos descubren escandalizados que el dltimo de
la ronda ha recibido un mensaje muy distinto del original. Asi, la conclusiéon
del estudio se transformd en “todos los prondsticos expertos son inservi-
bles”, lo cual es una tonteria. Hubo versiones aun mas burdas, por ejemplo,
“los expertos no son mejores que los chimpancés”. Mi investigacion se
habia convertido en una barrera, un argumento para los nihilistas que creen
que el futuro es imprevisible y para los ignorantes populistas que nunca
hablan de expertos a secas sino de “los denominados expertos”.

Por eso me cansé del chiste. Mi estudio no justificaba conclusiones tan
extremistas y yo no sentia ninguna afinidad con ellas. Hoy en dia, esta ma-
nera de sentir es mis intensa que nunca.

Entre las personas que defienden a los expertos y sus prondsticos y quienes
procuran desacreditarlos hay espacio suficiente para posiciones razonables.
Por un lado, los que critican tienen algo de razén: en el mercado de los pro-
noésticos, hay mercachifles que trafican productos cuestionables, y la capacidad
de prever tiene limites que tal vez no sea posible superar. Nuestro deseo de
vislumbrar el futuro siempre excedera esa capacidad. Pero los detractores van
demasiado lejos cuando descartan todo prondstico como una empresa impo-
sible. Creo que es posible prever el futuro, al menos en algunas circunstancias
y en cierta medida, y también creo que cualquier persona inteligente y em-
peniosa, sin ideas preconcebidas, puede cultivar sus aptitudes para hacerlo.

Digamos que soy un “escéptico optimista’.

El escéptico

Para comprender el lado “escéptico” de esta caracterizacién, pensemos en
un joven tunecino que marcha al mercado empujando un carrito de madera
cargado de frutas y verduras por una polvorienta calle de la ciudad de Sidi
Bouzid. Cuando ese individuo tenia tres afios, muri6 su padre. El mantiene
ahora a su familia pidiendo dinero prestado para cargar el carrito, con la
esperanza de ganar con la venta lo suficiente para saldar la deuda y quedarse
con algo. Todos los dias lo mismo. Pero una mafana en particular se le
acercan algunos policias y le dicen que se van a llevar su balanza porque él
ha transgredido alguna disposicion. El verdulero sabe que es una mentira:
le piden una coima, pero €l no tiene plata. Una mujer policia le da una
bofetada e insulta al padre muerto; se llevan la balanza y el carrito. El joven
se dirige a una oficina publica para quejarse, pero le dicen que el funciona-
rio a cargo estd en una reunién. Humillado, impotente, el muchacho se va.



