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stamos convencidos que la vision de futuro es cualidad necesaria

de todo estadista. Un gobierno con el apellido de cercano y abierto

debe disponer de una visiéon prospectiva. El futuro no se puede seguir
dejando en el aqui y en el ahora, menos cuando las situaciones han cambiado
y no seran iguales. No debemos pensar que todo se presentara igual que
siempre, los eventos impensables se multiplican a cada momento y en un
segundo todo cambia, nada es igual. Estamos a tiempo de enfrentarlos si
entendemos que son nuevos tiempos y que todo ha cambiado, o como dice
Benedetti: “cuando pensamos que teniamos todas las respuestas, cambiaron
las preguntas”.

En el IAPEM ha habido continuidad de trabajos en torno a este rele-
vante tema, con la responsabilidad que el Instituto tiene en la formacion
profesional, civica y ética de los administradores pablicos. Ello implica
también una responsabilidad con el futuro, una preocupacioén interge-
neracional y una visiéon de largo plazo para un pais que marca rumbo,
pero sobre todo que piensa en Grande, como nos inspira el gobernador
del Estado de México, Dr. Eruviel Avila Villegas.

Hemos puesto el énfasis en la construccion del futuro. El primero de
julio de 2015 se instal6 el Comité de Prospectiva Gubernamental, siendo
el mas numeroso que hemos integrado.

Apenas unos meses antes se habia impartido el primer Diplomado
de Prospectiva Gubernamental, primero de su género en todo el pais.
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Asimismo, en febrero del 2014, el IAPEM edit6 el libro del doctor
Sergio Montero: Una vision prospectiva de la Administracion Publica para
la sociedad mundial al 2050.

De igual manera, la Revista IAPEM cuenta en cada uno de sus nimeros
con una seccion especial de Prospectiva y un blog especializado en la
pagina web institucional.

Este texto es ahora parte de nuestro acervo y sera libro de lectura
obligatoria, porque contiene las técnicas y métodos mas actuales de la
Prospectiva, que seran particularmente ttiles para la capacitacion o actua-
lizacién de los servidores publicos no sélo en el Estado de México, sino en
cualquier entidad de nuestro pais e inclusive de paises de habla hispana.

Destaco de modo particular una calida felicitacion y agradecimiento a
la autora: la Doctora Guillermina Baena Paz, quien nos ha acompafado
desde que estamos en el IAPEM en la aventura de incursionar en el largo
plazo. Dirige la Revista IAPEM; ha coordinado el Diplomado de Prospectiva
Gubernamental, fundamentando su visién teérico conceptual; y a través
de la “World Futures Studies Federation” hemos firmado un convenio
académico que avala las constancias de nuestros primeros egresados con el
reconocimiento de esa Asociacion internacional de primera importancia
en los estudios de futuros.

Entregamos al lector estas paginas de reflexion, conocimiento y apli-
cacién de la prospectiva en un mundo turbulento que requiere nuevas
formas de conocer, de hacer las cosas, inclusive nuevas formas de hacer
Administracion Pablica, una contribuciéon muy importante.

No queremos llegar tarde al futuro, queremos construirlo; por ello,
es urgente institucionalizar la visiéon prospectiva en los tomadores de
decisiones. El quehacer est4 presente, porque de no hacerlo ahora, no
podremos alcanzar un rumbo deseado.

MTRO. MAURICIO VALDES RODRIGUEZ
Presidente del IAPEM

12



INTRODUCCION
LS04

ste libro es sobre el poder, la voluntad y la libertad: eso es prospectiva.

La prospectiva como estudios de futuros pertenece al ambito de las

ciencias sociales y su diferencia con las demas es que aporta una visiéon
holistica con posibilidades de ver desde lejos y hacia lo lejos, con ejercicios
multidisciplinarios e integradores para estudiar las nuevas problematicas y
prepararnos para enfrentar los nuevos cambios que presenta la sociedad.
La responsabilidad sobre el futuro la ha depositado la humanidad en los
oraculos, en los alquimistas, en los sacerdotes, en los astrologos, en los es-
critores de ciencia ficcion y literatos, en todos quienes crearon las utopias
de una sociedad casi irrealizable, pero hay que reconocer que en todos ellos
se han basado muchos de los avances de la humanidad y no solamente los
cientificos. Nos hemos quedado en la revisién del pasado, nos lamentamos
de lo que pudo ser, sentimos impotencia y hasta remordimiento y nos con-
formamos con lo que nos espera, de seguir todo como esta. Esa es nuestra
culpa de pensar solo restrospectivamente en la historia de hechos pasados.

Acaso ;queremos un futuro dominante que pueda ser dominado por
un agente mas poderoso que nosotros? O bien, ;queremos un futuro
dominable que podamos volver diferente a como se nos aparece?

Pero no podemos resignarnos a pensar que tenemos un destino mani-
fiesto que ya no se puede cambiar, que acabaremos repitiendo la profecia
que se auto cumple por nuestra inmovilidad.

El problema es preguntarnos: ;cuinto tiempo podemos seguir ma-
nejando hacia adelante, mirando por el espejo retrovisor? ...Sin darnos
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cuenta que el parabrisas es mas grande que el retrovisor, porque el camino
hacia adelante es mas importante que el que dejamos atrs.

La prospectiva se vuelve incomoda al pensamiento positivista, a la
ciencia dominante, porque cuestiona a las buenas conciencias que no han
podido resolver los problemas de la humanidad cada vez mas complejos.

Todo cientifico debe aprender prospectiva de una manera seria, ge-
nerando modelos creativos para el analisis, aplicindola a problemas den-
sos, de dificil comprension; debe elaborar futuribles y hasta pasadibles,
disefiando infactos, construcciones del espiritu, principios de realidades
futuras. Ya no habra otra forma de tener una mejor calidad de vida, o de
ejercer el poder en sistemas complejos.

Aplicar la prospectiva no es ningtin secreto o magia, es emplear el
sentido comin, recuperar la experiencia, la sabiduria colectiva, el ingenio,
la creatividad, la capacidad de analisis y nuestros deseos y aspiraciones
sobre lo que vendrd y que nosotros podemos construir imaginando el
futuro, experimentando con él como proceso mental. Esir al lugar donde
proyectaremos nuestra imagen por realizar, que es y seré el principio de
nuestras acciones.

La prospectiva, mas all4 de una construccion cientifica tradicional, no
se reconoce como disciplina, porque es entonces una indisciplina, porque
puede romper la inercia, evitar la catastrofe y conciliar la realidad con
nuestra utopia.

Nos queda claro, como a los pioneros de la aviacion, que si lo podemos
sofiar, lo podemos crear. El ser humano debe creer més en sus capacidades;
en nuestros tiempos esto ya no es un problema teolégico, es de supervi-
vencia. El buen tirador sabe que debe disparar y no hacia el blanco, sino a
la trayectoria que va a llevar el mismo.
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LA FASCINACION DEL FUTURO EN LA INCERTIDUMBRE
Y LOS EVENTOS INESPERADOS
X5

humanidad se iban a resolver, viviriamos horas de ocio apoyados por

los robots que se encargarian de tareas domésticas y mecanicas. Sin
embargo, desde el momento en que ibamos a entrar al nuevo siglo, ame-
nazas como el problema Y2K (el resultado de abreviar un afio de cuatro
digitos en dos digitos y los trastornos que causaria en todas las practicas
de computo) parecia que presentarian un desastre incontrolable, desde
ahi se revelo la tension de la carencia de respuestas. No habiamos llegado
a la tan deseada felicidad. Parecia que entrabamos a una pesadilla cada
vez mas tortuosa, la complejidad se hizo presente. Una sociedad liquida,
con procesos de logica borrosa (instituciones que no acaban de nacer y
otras que no acaban de morir), fronteras porosas. Esto ha sido tan grave
que nos ha llevado a desestructurar nuestros parametros de autoridad y
control no s6lo en la vida institucional, sino en la social y gravemente en
lo individual; cada vez mas seres desestructurados ambulan por la vida
de un visible sociedad patolégica.

Corrupcion, impunidad, incompetencia, signaban los espacios. Los
cientificos avanzaban a ritmo distinto al de la realidad y trabajaban para
realidades diferentes.

La aldea global de Mc Luhan ha llevado a que se acumulen las cues-
tiones publicas y las presiones. Dice Ackoff que lo que se requiere es que
los gobiernos respondan mas rapidamente que nunca antes en el pasado.
Las crisis del hombre consigo mismo y con los demas nunca habian sido

l legamos al siglo XXI con la esperanza de que los problemas de la
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tantas y se habian multiplicado sin solucion, envueltas en la complejidad
cada vez mas densa.

Los conceptos se volvieron zombis, la sociedad se volvio liquida, llegé la
posmodernidad y las metodologias del siglo XX ya no servian para explicar
los nuevos fenémenos, veian problemas, no problemaéticas imbricadas en
tejidos confusos, difusos, densos. Peor atn, ahora marchamos en la post
normalidad entre el caos, la complejidad y las contradicciones.

La hegemonia newtoniana llegd a su declinacion, la vision lineal y
matematica, que se habia extendido hasta la vida cotidiana, ya no fun-
cionaba en la realidad actual y compleja.

De repente nos encontramos viviendo en tiempos muy confusos, por-
que muchas de las cosas sobre las que habiamos estructurado nuestras
vidas estdn desapareciendo. Tenemos que darle un sentido a nuestra vida
dentro del no sentido que nos rodea, asi que es fundamental hacerse
cargo del futuro.

En la sociedad actual ya nada tiene una certeza, todo cambia y puede
hacerlo en un instante, después ya nada es igual. Los cambios son ahora
diferentes, son dinamicos. Paradojicamente, la rapidez de los cambios y
la incertidumbre de los mismos nos obligan a ver hacia el futuro cada vez
més a largo plazo. La tecnologia nos empuja hacia un futuro insolito y
de cambios impensables. La tecnologia atin se puede controlar, pero ello
no significa que lo estemos haciendo (Ackof, 1992, p. 4).

Charles P. Snow, en su conferencia sobre las Dos Culturas, dijo:

durante toda la historia humana hasta este siglo (XX), la rapidez del cambio
social fue muy lenta; de hecho tan lenta, que podia pasar inadvertida durante
la vida de una persona. Esto ya no sucede. La rapidez ha cambiado tanto que
nuestra imaginaciéon no se mantiene a su paso (cit. pos. Ackoff, 1992, p. 5).

La velocidad del cambio ha llevado a que la sociedad no tenga con que
responder rapida y efectivamente a estas crisis tecnoldgicas y ambientales.

El futuro ya no es mas de un solo individuo, es de los demas también,
asi como de los que no han nacido. El futuro es el inico espacio donde
el hombre puede decidir; por lo tanto, no es uno solo, son muchos los
futuros porque son muchos los sujetos y responsabilidades que tenemos
para el devenir... “Complejidad creciente y comprension retardada”, diria
Ander Egg (1998: p. 17).
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La ciencia dominante se volvié acto de fe, lo que se descubriera era la
luz, la verdad. Hasta que tres revoluciones cientificas se dieron en el siglo
XX. La relatividad, la fisica cudntica y la teoria del caos, las tres cambiaron
todo lo que estaba basado en el determinismo y la linealidad. En realidad,
fueron los escritores de ciencia ficcién quienes habian logrado empujar
los avances de la ciencia y no la ciencia por si misma.

Cuénto tiempo permanecimos en “la caja” moviéndonos sélo en el tiem-
po y el espacio decretado por la ciencia positivista y la cultura dominante
durante muchos afios. Nuestra formacion positivista nos habia puesto
anteojeras para seguir un solo camino y encerraba en el lado izquierdo a
una pequeia parte de nuestro cerebro. Bast6 salirse un poco de la caja y
como caja de Pandora explotaron muchas situaciones, nuevas ideas, nuevos
pensamientos; los cientificos del caos descubrieron que si solo se consideraba
la armonia, el considerar el caos podria darnos otras respuestas, hacer ver
lo que no veiamos. Por ejemplo, cuando el modelo econémico lo dejamos
en la mano invisible del mercado, no en las manos de los seres humanos.
Por qué entonces no estudiabamos la contraparte, la complejidad...

Si habia armonia, habia caos; si habia inteligencia, habia estupidez;
si habia normalidad, habia locura (si no cémo podriamos entender al
Quijote). Si habia frio, habia calor; si habia blanco, también habia negro,
pasando por todos los grises de un abanico complejo, sofisticado. ;/Acaso
sin luz podriamos saber si hay sombra?

Nos han dafiado mucho las certidumbres de Descartes y hemos deja-
do de lado las incertidumbres; si hay hechos constantes, hay ahora mas
sucesos inesperados.

Si habia seguridad intelectual, debemos apreciar la inseguridad inte-
lectual, si habia preguntas especificas en busca de respuestas, ;estamos
haciendo las preguntas correctas? Deberia haber basquedas, pero no a
respuestas, de lo contrario no tendremos nuevos rumbos, ni posibilidad
de respuestas creativas, si solo somos niimeros no habra personas, solo
expedientes, padrones, estadisticas... Zona de confort donde siempre nos
movemos en el mismo espacio, con la misma informacion, procesando
los mismos datos, moviéndose con los mismos autores, limitando las
hipétesis a lo que ya esta explorado.

Los expertos, por lo tanto, son la tnica verdad, quienes abanderaban
el conocimiento y aconsejaban a gobiernos; sin embargo, los expertos
siguen sin aprender de sus errores. Como dice Nicolas Taleb (2009), un

17


PC
Resaltado

PC
Resaltado


GUILLERMINA BAENA PAZ

experto “puede predecir erréneamente todo durante toda su vida y, aun
asi, pensar que acertara la proxima vez” (p. 29).

(Qué tan profundo quieres caer en el hoyo de conejo?

Un gran error es arruinar el presente,
recordando un pasado que ya no tiene futuro

Cada vez es mas dificil entender la realidad que ahora esté signada por
seis caracteristicas: complejidad, crisis, cambio, contradicciones, caos y
conflictos.

La sociedad se ha vuelto mas compleja y més interconectada. Como
sistema no lineal tiene la habilidad de procesar e incorporar mas infor-
macion.

Paradojicamente, dice Gras, el paso de lo simple a lo complejo mejora
la percepcion de nuestro entorno, pero vuelve mas opaco el misterio de
ese entorno. Las estructuras sistémicas ya no son sélo visibles, sino no
visibles e invisibles.

ESTRUCTURAS SISTEMICAS

Visibles Cédigos
Simbolos
Traduccién
de datos

Espacio

Contexto
Entorno

No Visibles

Contexto
Fondo
Redes ndos
Multiplicidad Signiﬁcados ol
sistémica, <\/
entrelazada,
interactuante

Invisibles
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[Tendra la humanidad y el planeta la capacidad para enfrentar, entrado
el siglo XX, las necesidades y modos de vida de una poblacién siempre
creciente, que utiliza de manera acelerada los recursos naturales dispo-
nibles, causa dafios irreparables al medio ambiente y pone en peligro el
equilibrio ecologico global; todo ello en aras del crecimiento econémico
y de un modelo econémico que ha sido solamente una fabrica de pobres 'y
un puiiado cada vez mas reducido de ricos? O ;qué tan profundo quiere
caer en el hoyo del conejo hasta no saber qué camino tomar, porque
cualquiera lo llevaria a ninguna parte?

Desde los afios setenta, los cambios de la humanidad se dieron de ma-
nera vertiginosa y cada vez mas acelerada. Independientemente de lo que
hagamos, nos encontraremos con el futuro. Es un espacio abierto, complejo
y desconocido.

Edward Norton Lorenz, uno de los estudiosos de la teoria del caos,
descubrié que en los sistemas dindmicos no lineales, las cosas nunca pasan
de la misma manera, un pequefio cambio en una variable puede afectar
a otra y a otra. Este proceso interactivo es lo que se ha llamado el Efecto
Mariposa, que describe la imagen de una mariposa batiendo sus alas en
Brasil y causando un tornado en Texas: metafora de cdmo cambios pequefios
pueden causar cambios o eventos con resultados complejos e inesperados.

EFECTO MARIPOSA
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Nos encontramos como los indigenas cuando llegaron los espafioles,
en el documental sobre fisica cuantica llamado Y it que =*&% sabes?
La conductora, en una escena donde a sus espaldas tiene la imagen de
las naves de los espafioles, comenta: “pese a que estaban ancladas, los
indigenas no podian verlas, simplemente porque no sabian qué eran”.

Si nosotros ya tenemos en frente fragmentos de futuro, tal vez no po-
demos verlos porque no sabemos qué son, porque no hemos desarrollado
ni herramientas metodologicas, ni métodos de observacion, que nos per-
mitan identificar los fenémenos nuevos o que nos permitan entender las
imbricaciones de una problemaética. Simplemente porque no conocemos
esos nuevos fendomenos. Los esquemas de respuesta siguen siendo iguales
y aplicados como receta para todos los paises, todas las instituciones,
todos los momentos historicos.

“El futuro es imprevisible: siempre ocurre lo improbable”, dice Edgar
Morin.

El futuro es lo que est4 por venir, no ha llegado todavia, es donde los
seres humanos podemos hacer algo y hacerlo ahora para que no nos sor-
prenda lo que vendra; de lo contrario, estamos condenados a quedarnos
guarecidos en el todavia. El Ser humano es construido, es constructor y
construye su futuro. Don Emilio Rosenblueth decia: “el futuro es lo que
deseamos que sea”.

Todo lo que ha sucedido tiene explicacion en el pasado y lo que va a
ocurrir en el futuro se esta construyendo ahora. La prospectiva nos ayuda
a tomar de manera sistemética y reflexiva las mejores decisiones en el hoy.

Parafraseando a Pascal, necesitamos esforzarnos por estudiar al futuro,
ya que no conocemos bien el presente, ni sabemos como estudiarlo.

(No acaso hemos tenido que vivir al dia méas como imposibilidad material
y cultural de pensar mas all4 de cierto plazo y no como despreocupacion
consciente y libremente decidida? ;Acaso no trabajamos, no vivimos tam-
bién para el luego? La preocupacién por el provenir es inherente a la vida
humana.

La advertencia de Wendell Bell (1974) es contundente: el cambio se
acelera y el tiempo se acorta, estamos en peligro de ser atrapados por un
mundo del futuro que no deseamos, un mundo que puede ser tan hostil
hasta el punto de desquiciar la vida humana (pp. 100-101).

La anticipacion permite la informacion y dota de significado a la direc-
cién. Si no hay direccion para el futuro, dice Godet (2001), el presente
esta vacio de significado.
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PROSPECTIVA: SUS METODOS Y TECNICAS

Bertrand de Jouvenel sefialaba que habia dos formas de considerar el
futuro: uno como realidad tnica, pero el otro como realidad maltiple.
Hasta finales del siglo XX, el futuro parecia considerarse como una
realidad tdnica, tendencial, los cambios eran imperceptibles segin lo
detectabamos, pero hasta ese momento no teniamos instrumentos que
nos permitieran considerar lo que se estaba gestando en la complejidad,
con las crisis recurrentes y con cambios inesperados y continuos. El quid
es descubrir las implicaciones futuras en algo que ya ha pasado o a partir
de una decision tomada. Con ello, incrementar la habilidad de respuesta
y la habilidad para ver oportunidades que de otra manera se perderian.

El impulso por mejorar al mundo empez6 en las utopias, continu6 en
la ciencia ficcion y finalmente inicié dentro de la ciencia con la sistema-
tizacion de métodos y técnicas y esquemas de algunos profesionales en
economia, urbanismo, ingenieria, que describieron formas de anticiparse
y prepararse para cambios futuros (Encel, p. 14).

La idea del futuro como historia potencial proviene de los filésofos
franceses del siglo XV1il. El auge actual de la prognosis tiene su contraparte
en la historiografia, para la que estdn abriéndose nuevos cauces. Esto es
evidente, por ejemplo, en el crecimiento de la “cliometria” (De Clio, diosa
de la historia), que es una forma de prediccion invertida (“retrodiccion”)
(Encel et al., 1978: p. 13).

La prognosis es un intento de alcanzar lo que Baier llama conocimiento
mejorador; de ahi que implique supuestos sobre el papel causal de los
acontecimientos, las cosas y los esfuerzos humanos por generar el futuro.
Tal conocimiento se apoya en juicios de valor que no son meras expresio-
nes de las emociones o exhortaciones a un mejor comportamiento, sino
susceptibles de analisis l6gico (Baier, 1969) (Encel, p. 23).

El escepticismo es imprescindible. “Hay que discernir las ideas nuevas,
pero también prevenir las sorpresas, buscar las contradicciones”, dice
Bernard Cazes, quien fue el encargado de prospectiva en el plan de in-
vestigacion francés de 1960 a 1992. Prever, por ejemplo, incluso antes de
la aparicion de los movimientos de opinion: el desarrollo del automévil o
el de la energia nuclear pueden verse comprometidos por las preocupa-
ciones sobre el medio ambiente, generadoras de movimientos de rechazo.
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GUILLERMINA BAENA PAZ

Cuando el futuro se construye, estamos en el terreno de la prospectiva

“Si el éxito o el fracaso de la vida en este planeta dependiese de quién quieres ser tii,
y de qué es lo que quieres hacer, jquién querrias ser? ;Qué querrias hacer?”

RICHARD BUCKMINSTER FULLER

Cuando pensamos que el futuro se puede construir y pueden en él
conciliarse nuestros suefios y nuestras utopias, es cuando le damos una
nueva significacion a la vida y nos sentimos motivados y alertas porque
nosotros estamos construyendo lo que vendra.

El futuro se imagina, se inventa. Se experimenta con él como proceso
mental, pero no se pueden contrastar los resultados del analisis contra
evidencia empirica, porque el futuro atin no existe. En esto es donde la
ciencia dominante cuestiona a los estudios de futuro y pone por delante
la necesidad de tener una referencia empirica, Pero el futuro también
cuestiona a la ciencia dominante porque existen hechos y disciplinas que
no tienen referencia empirica, como el amor.

LOS FUTUROS EN LA SOCIEDAD ACTUAL

_-T N M

Wild cards Caos
Tendencias

Futgrgf .

robables uturos )

P >-Plausibles >gggﬁ?§ Complejidad

Siglo xx — Futuros
=~ < _ deseados
> R

Hoy > Futuro ~/ Contradicciones

Fuente: elaboracion propia y algunas ideas de Clement Bezold's, Future Cone.

{Queremos un futuro dominante que pueda ser dominado por un agente
mas poderoso que nosotros?, ;o deseamos un futuro dominable que podamos
volver diferente a como se nos aparece? Diédoro se preguntaba: (lo que est4
por venir, sucede necesariamente?, /lo que no sucederd, no podria suceder?
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PASADO PRESENTE FUTURO

PRONOSTICO
Desarrollo de eventos futuros probables.
Representa juicios razonados sobre el
resultado particular que se considera mas
adecuado para servir como base de
un programa de accion.

PROFERENCIA
Serie de técnicas con base en
la experiencia. Se fundamenta
en el pasado para construir
el futuro.

PREDICCION
Se basa en teorias deterministicas y
presenta enunciados que intentan ser
exactos respecto de lo que suceder en el
futuro.

PREVISION
Pretende dar una idea de los sucesos pro-
bables a los cuales sera preciso adaptarse
y conducirse a decisiones ejecutables de

inmediato.
PROSPECTIVA
Atrae y concentra la atencién
sobre el futuro a partir de éste
y no del presente.
PROYECCION

Informa sobre la trayectoria de un evento
y asume la continuidad del patron
historico. Provee de una serie de opciones
por considerar.

Fuente: basado en datos de Miklos, Prospectiva, p. 21.

El futuro tiene enemigos, y Daniel Innenarity (2009) nos provoca
reflexiones:

El futuro es cada vez menos visible, pero no menos real. Al futuro hay que
situarlo en el ambito de la imaginacién y la creatividad. Lo que hacemos
ahora es inmediatista, pero tiene repercusiones de largo plazo. Requerimos
una ética del futuro hacia los préjimos con un principio de responsabilidad
orientado al futuro lejano. La aceleracién del tiempo dificulta su percepcién
y anticipaciéon. Esta produce la sensacion de acercarnos el futuro, en realidad
lo elimina en tanto que dimensién estratégicamente configurable. La colo-
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nizaciéon del futuro se da por la légica del Just in time surgida del consumo,
de la publicidad y de los medios.

El actor publico no acciona, reacciona. Los actores politicos estan conti-
nuamente apagando fuegos y no formulan objetivos de largo plazo. Deciden
sistematicamente en favor del corto plazo y en contra del largo, renunciando
a la idea de que les corresponde arbitrar entre ambos. Se sobrevalora la res-
puesta inmediata como antidoto para la incertidumbre. Las falsas urgencias
de multiplican y se extiende la presién de actuar inmediatamente.

El futuro ya est4 aqui, fragmentado y disperso. Sélo nos falta integrar los
pedazos del rompecabezas para entender lo que nos espera.

La informacion, para Hodara, es un prerrequisito para la prospectiva.
Sin embargo, hay un monopolio informativo con una dispersion cuasi
feudal de los datos que conlleva a una ignorancia estructural. Cada actor
cuenta con unidades de informacién que le permiten ajustes oportunos,
pero la colectividad es presa de una neblina informativa, por ello sus pasos
y decisiones son irracionales.

El ocultamiento de la informacion en una sociedad aquejada por per-
turbaciones y escisiones internas, es un instrumento de poder y de control.

;Cuales seran los costos de no prosperar los estudios de futuros, se pregun-
taba Hodara? Los estudios de futuro no han progresado por el conjunto de
factores estructurales que llevan a concentrar la mirada en el corto plazo.

En el momento actual empezamos a conocer los costos y algunos son
muy dolorosos, sobre todo cuando se han tomado salidas cortoplacistas sin
entender que en el largo plazo lo que se requiere son soluciones, porque
las salidas hacen cada vez mas complejas las soluciones.

Pero no es facil esto de construir futuros, también se requiere adquirir
ciertas habilidades para aprehender el futuro:

+ La primera habilidad es ver mas alla de donde ve nuestra propia
construccion de realidad.

+ Lasegunda es entender que el panorama sobre el futuro es un terreno
discutible, y por eso es importante para el presente.

+ La tercera es pensar como un cientifico de la complejidad.

+ La cuarta es aprender de otros que ya estan usando el futuro.
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PROSPECTIVA: SUS METODOS Y TECNICAS

Los detractores del futuro suelen repetir la frase de Keynes cuando decia:
“a la larga todos estaremos muertos”. Sin embargo, John Maynard Keynes
(1937) tenia otra idea del futuro y también tiene una frase contundente:

...the idea of the future being different from the present is so repugnant to
our conventional modes of thought and behavior that we, most of us, offer
a great resistance to acting on it in practice.

(Laidea del futuro siendo diferente al presente es tan repugnante a nuestros
modos convencionales de pensamiento y de comportamiento que nosotros,
la mayor parte de nosotros, ofrecemos una gran resistencia para actuar sobre
su practica).

Al futuro le dan forma quienes creen en el futuro. Mc. Hale (1978) decia
que la idea del futuro es uno de los simbolos centrales con apego al cual
los seres humanos ordenan el presente y conceden significado al pasado.

En su texto sobre Creating futures, Michel Godet expone las posiciones
que muestran la actitud del ser humano frente al porvenir:

—

. El avestruz pasivo, quien acepta el cambio.
2. El bombero reactivo, que espera que suene la alarma para apagar el
fuego.
3. El agente de seguros preactivo, quien prepara cambios futuros a
manera de prevencion.
4. El conspirador proactivo quien actta para provocar cambios deseables.
. El actor anticipativo, quien combina de manera sorprendente todos
los anteriores, pero adopta una actitud anticipatoria; en otras pa-
labras, mezcla las actitudes reactiva, preactiva y proactiva (p. 7).

9)]

Lo que nos hace mirar al futuro es porque lo creamos individualmente
y como constructo social. Y porque tenemos expectativas, esperanzas,
deseos y miedos sobre el futuro, es que afecta la manera en que pensamos,
actuamos y decidimos en el presente.

A lo largo del tiempo se le han otorgado diversas denominaciones al
estudio del futuro, como vemos en la siguiente linea del tiempo:
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Matemaitica Aproximacion a los Futurible Futures Futures
social escenarios Futuros alternativos Research Studies
1804 1940-1948 1950 1960 1970’s
Las ondas
El futuro no esta de Kondratieff Administracion
predeterminado Ondas de negocios Futurologia Analisis estratégica 1960's
1589 1930 1946 prospectivo 2004
Condorcet Organizacién Bertrand WESF
RAND de Jouvenel WES Club de Roma
. . Club de Dakar
Luis de Molina Kondratieff Ossip K. Gastoén Diversas
Flechtheim Berger escuelas
Catastrofe Reestructuracion Foresight .
Los limites del crecimiento o0 nueva sociedad del orden internacional estratégico Futuring
1973 1975-1976 1977 1999-2000 2005
memﬁmmﬁm . Zo%_o eco con los ob- La prevision Administracién
Prognosis para sobrevivir jetivos del desarrollo humana y social estratégica
1971 1974 internacional 1977 1986 2004
Meadows Grupo Proyecto Richard Slaughter Jerome Glenn
Bariloche Rio Ruben Nelson Edward Cornish
Polak M. Mesarovic Leontieff Eleonora Penti
(MIT) ONU Barbieri Malaska
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Cohabitamos el pasado, el presente y el futuro
al mismo tiempo

Eduardo Rivera Porto, prospectivista latinoamericano reflexionaba: ;Has-
ta donde el pasado es un hecho? ;Hasta donde se esta en el presente?
(Cual sera el futuro?

Sobre el pasado, la voluntad del hombre es indtil, se siente impotencia,
hay remordimiento. El pasado es el lugar de los hechos donde todo est4
dado. No podemos hacer nada, salvo verlo de otra manera.

Pensar en términos de prospectiva no implica partir desde el presente;
por el contrario, el pasado es determinante. Somos producto del pasado
y proyecto para el futuro.

Garcia Garrido y Fontan Jubero apuntan con gran claridad:

Se trabaja para siempre, para luego, para después, y esto es tan valido en nues-
tras sociedades industrializadas, como en las primitivas sociedades nomadas y
agrarias. Incluso nuestros instintos, por mas que ante ellos no juegue mas que
la inmediata satisfaccion, estan siempre ordenados a objetivos posteriores...
la preocupacién por el mafiana es inherente a la humana naturaleza y clava
sus raices en la racionalidad... esta facultad previsora surge y se desarrolla
en intima conexién con la memoria, con la facultad de recordar (p. 25).

Lo que somos, dicen los autores, “viene posibilitado por la laxitud del
ayer y por la tension del mafana: somos producto del pasado y proyecto
para el futuro” (p. 24).

Maupertius decia que nuestro espiritu tiene dos facultades: el recuerdo,
o sea, la vuelta sobre el pasado; y la prevision, es decir, la anticipacion
del porvenir.

El pasado nos permite identificar ciertos patrones y con ello pode-
mos tener una herramienta poderosa para saber lo que podria pasar en
el futuro. Se puede aprender una sorprendente cantidad de hechos del
distante pasado que nos permita saber lo que sucedera, comenta Cornish
(2004: p. 145).

Asi como hay futuribles, se trabaja con pasadibles.

Basados en el What if... o qué pasaria si... nos permiten analizar diver-
sas formas en las que habriamos vivido el futuro, si el pasado hubiera sido
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GUILLERMINA BAENA PAZ

diferente. La potencialidad del analisis es muy amplia al ver de otra forma
el pasado y al construir el futuro con las huellas necesarias de ese pasado.

Los “Pasadibles” plantean el qué hubiera pasado si... (si lo que paso
no hubiera pasado). Y nos ayuda profundamente a ver lo que sucedi6 de
otra manera y hasta poder enfrentarlo, de modo diferente, en caso de que
volviera a suceder. Identifique cualquier suceso de la historia y piense en
varios finales diferentes al conocido. Los elementos que lo conformaron
colocados de distintas maneras dan resultados distintos, es como construir
escenarios de lo que ya paso.

Muchos historiadores han elaborado visiones de futuro a partir del
analisis de la historia, en algunos casos se ha hablado de ciclos hasta de
300 afios. Uno de los autores que reflexiono acerca de las visiones de fu-
turo fue Kondratieff, quien hablaba de ondas que se manejaban histérica-
mente en ciclos de 50 afios, que posteriormente autores como Peter Hall
complementarian, sefialando que cada vez las ondas se acortarian debido
a los propios descubrimientos e innovaciones. Como ejemplo tenemos el
siguiente cuadro de las ondas de Kondratieff, vistas a través de algunas
variables importantes hasta el inicio del siglo XX.
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EL FUTURO EN LAS ONDAS DE KONDRATIEFF

Primera

Segunda

Tercera

Cuarta

Fechas

1787-1845

1846-1895

1896-1947

1948-2000 (?)

Innovaciones clave

Telar mecénico; pudelacién

Acero de Bessemer; barco
de vapor

Corriente alterna; luz,
eléctrica, automovil

Transistor; ordenador; TIC

Industrias clave

Algodén; hierro

Acero, maquinas,
herramientas, barcos

Coches; ingenieria
eléctrica, productos
quimicos

Electrénica; ordenadores;
comunicaciones; aeroespacio;
servicios de producciéon

Organizacién industrial

Pequeias factorias;

Grandes factorias;
concentracion de capital;

Factorias gigantes;
“fordismo”; carteles; capital

Combinacion de grandes
factorias “fordianas”
y pequedas factorias

tolerancia . . . .
sociedades anonimas financiero (subcontratacion),
multinacionales
. Encargados de las . Abandono de la .
Trabajo gaco Trabajo artesanal iy Bipolar
maéquinas especializacion
L . Crecimiento de ciudades . Suburbanizacion;
. Migracion a las ciudades . Era del conjunto de centros o "
Geografia . en torno a los yacimientos desurbanizacién; nuevas dreas
(cuencas mineras, puertos) } urbanos . '
mineros industriales
Hegemonia estadounidense;
. Competencia alemana Liderato de EE.UU. y competencia japonesa;
. Gran Bretafia, taller del . . B S
Internacional mundo y estadounidense; Alemania; colonizacion, surgimiento de los NIC,
exportacion de capital guerras mundiales nueva divisién internacional
de trabajo
Apertura de Norteamérica; . Guerra fria; carrera espacial,
o Guerras europeas, . Principios del consumo de " N
Historica transporte mundial y aldea global”, consumo de

primeros ferrocarriles

comunicaciones

masas, Gran Depresion

masas

Funcién del Estado

Ejército-policia minimos

Primer época del
imperialismo

Imperialismo avanzado;
ciencia y educacion

Estado del bienestar, estado
bélico, [+D (investigacion y
desarrollo organizados)
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Cuando vemos hacia el porvenir, estamos en el lugar donde el hombre
proyecta la imagen por realizar, que es y seré el principio de sus acciones.

El futuro es un horizonte amplio. Ciframos en ¢l nuestros ideales y
esperanzas. Es el lugar donde podemos imaginar y crear; el futuro esta
en el terreno de la voluntad, donde todavia podemos imaginar y construir
nuestros suefios, deseos y esperanzas.

Pierre Massé (1965), en su libro El Plan y el antiazar, lo expresa asi:

El presente introduce una discontinuidad esencial en la marcha del tiempo. El
pasado es tnico, el futuro multiple. El pasado pertenece a la memoria, el futuro
alaimaginacion y a la voluntad. El pasado podria ser una cuarta dimension del
espacio. El futuro contiene algo de lo no conocido que lo hace fundamental-
mente diferente (p. 28).

Bertrand de Jouvenel decia que el pasado podemos conocerlo, pero
no cambiarlo; por el contrario, el futuro no podemos conocerlo, pero si
cambiarlo. Y Charles Handy (1997) afirma: “lo emocionante del futuro
es que podemos darle forma”.

Para la prospectiva, el futuro es la clave de explicacion del presente.
Quien ignora su pasado no puede anticipar sus posibles futuros (Godet,
p. 20).

En el pasado estan los vestigios que permiten construir diferentes
futuros, entre ellos el deseable. Eso implica ver la historia con visién de
futuro.

Para Edward De Bono, se puede analizar el pasado, pero se necesita
disenar el futuro. Esa es la diferencia entre sufrir el futuro y disfrutarlo.

Chau Negro (Roberto Fontarrosa, dibujante, escritor y humorista de
Rosario, Argentina) decia que la vida solo se puede entender mirando
hacia atras, pero sélo se puede vivir mirando hacia adelante.

La prospectiva atrae y concentra la atencién sobre el porvenir, imagi-
nandolo a partir del futuro y no del presente. No busca adivinar el futuro,
sino construirlo (Agustin Merello, Prospectiva. Teoria y practica, 1973).

Ahi no termina la polémica, se plantea después si solo hay presente
y si el tiempo solo es un continuum o si el presente es tan efimero como
agua que se va entre las manos. Entonces, el futuro ;dénde est4, donde
empieza, donde termina, donde estan el pasado y el presente?
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Yuri Serbolov (Guia para la Construccion del Futuro) piensa que el
futuro nunca llegara. El futuro no existe, dice, ni existira nunca. Cuando
llegue el futuro, serd en forma de presente. Lo tnico que existe es el
aqui y el ahora. Sélo existe un presente continuo, un eterno presente.
Tenemos que visualizar el futuro, para luego construirlo en el presente. Si
no hacemos nada en el presente para construir ese futuro, ese futuro no
llegara por si solo, de manera automética o inercial o de la nada; porque
de la nada, nada surge. Nosotros tenemos que comprometernos con ese
futuro y construirlo, hacerlo realidad, dice Serbolov.

México esta 16 horas antes que Australia y cinco horas antes esta
Hawai. Las nuevas tecnologias hacen posible hablar al mismo tiempo a
personas de los tres paises, luego entonces: ;Australia esta en el futuro
de México y Hawai en el pasado? ;Al mismo tiempo? ;Cuando menos
podemos decir en nuestro pais que el mundo durarad 16 horas maés y
a Hawai que durara cinco horas mas...? El futuro est4d inmerso en esa
division arbitraria, convencional, que usamos para ubicarnos en tiempo
y espacio, pero que en las redes virtuales se ha desdibujado y realmente
nos trastorna.

O sea, ¢el futuro esta adelante o est4 atras? En la cultura aymara se dice
que esta atras, porque el pasado lo podemos ver; por tanto, est4 adelante. Y
el futuro no lo conocemos, porque esté atrés. La palabra aymara que indica
el pasado es nayra, que literalmente significa ojo, a la vista o al frente. La
palabra que traduce futuro es ghipa, que quiere decir detras o a la espalda
(http://aymarani.blogspot.mx/2005/07/los-aymaras-y-su-sorprendente-
visin. html).
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EL FUTURO SE CONSTRUYE PRIMERO EN LA MENTE
LSO

Los hombres no son presos del destino,
solo son prisioneros de sus propias mentes.

ROOSEVELT

| futuro se construye dos veces. Primero en la mente y después se
vuelve un constructo social.

El futuro es un constructo social donde lo que como individuos no
realizamos, lo hacemos compartido y podemos alcanzar colectivamente
algo que esta fuera de nuestro control individual.

El futuro se imagina, se inventa. Se experimenta con ¢l como proceso
mental, pero no se pueden contrastar los resultados del anilisis contra evi-
dencia empirica, ya que atin no ha sucedido. Por ello, la ciencia dominante no
acepta al futuro como ciencia, ;no sera que habra de cambiar su definicion?

Es muy distinto hacer prospectiva que ser prospectivo. A estas alturas
de nuestras reflexiones nos debe quedar claro que la prospectiva, al ser una
actitud, requiere de un cambio mental, de que podamos tener al futuro
como filosofia, como manera de ser, la del ser prospectivo y que no se
quede reducido a una metodologia para hacer prospectiva. Si no estamos
convencidos nosotros mismos de que podemos transformar el futuro,
sera muy dificil que la aplicacion de métodos o técnicas pueda hacerlo.

Tenemos que luchar contra muchas de nuestras estructuras ancestrales
y culturales que nos rodean, contra la formacion y la informacion que nos
condiciona, hasta contra los fantasmas de nuestros propios miedos. Somos
seres condicionados por muchas situaciones: culturales, de pensamiento,
del contexto que nos rodea.
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EL SER PROSPECTIVO

Complejo

Mitico

Habitos
Sistémico

Costumbres

Cientifico

P Ideologia
OStur frepte al m"“do

Asi que lo primero que debemos hacer es salir de la caja que nos
encierra en tiempo y espacio y lograr pensar desde la meta caja, donde
podemos visualizar las cosas con imaginacion y creatividad.

Creatividad e imaginacion

No hay respuestas correctas para preguntas equivocadas.
GODET

La respuesta es si, pero jcudl es la pregunta?
WOoODY ALLEN

Cuando pensamos que teniamos todas las respuestas, cambiaron las preguntas.
MARIO BENEDETTI

Una escuela de pensamiento dice que si ta puedes realmente predecir
algo, est4s de hecho ayudando a inventarlo o crearlo. Pensar acerca de lo
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que el futuro traera, implica también aprendizaje y aceptacion sobre la
forma de control que tenemos o no sobre él (Strathern, 2007: 9).

Con la creatividad y la innovacion se pretenden encontrar soluciones
nuevas y de futuro a diferentes problematicas que enfrentan las institu-
ciones y empresas. Ambas ofrecen soluciones originales a los problemas
de las mismas.

La innovacién es produccion, asimilacion y aprovechamiento con éxito
de una primicia o idea, es descubrir algo diferente. Produce algo nuevo,
original, hace un descubrimiento, es una percepcion de situaciones de
manera ms nueva y profunda.

La creatividad sera entendida como la capacidad humana de enfren-
tarse a un conflicto nuevo y encontrar respuestas.

La creatividad es un proceso individual, una expresion interna, una
catarsis creadora. Tiende a resolver problemas por medio de intuiciones
o combinaciones de ideas de diferentes campos de conocimientos. Pue-
de resolver problemas aun sin la informacién necesaria disponible en su
totalidad.

El creativo tiene las siguientes caracteristicas:

+ Imaginacion y percepcién novedosa.

+ Alerta frente a los problemas.

+ Flexibilidad.

+ Capacidad metaférica.

+ Busqueda de implicaciones.

+ Amplitud de intereses.

+ Aceptacion de si mismo.

+ Capacidad de sintesis.

+ Curiosidad y concentracion.

- Habilidad para reestructurar ideas.

+ Coherencia de organizacion.

* Persistencia y dedicacion.

+ Buen humor.

+ Preferencia por la complejidad como problema y la simplicidad como
solucion.

+ Competencias contra reloj.

+ Desarrollo de la Heuristica, del griego heuriskein que significa des-
cubrir una verdad circunstancial, no verificable ni matematicamente
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comprobable. Se encuentra a menudo en la sabiduria popular, admite
la contradiccion y debe vivir de ella, por lo cual cada tesis tiene su
correspondiente antitesis.

Algunas Leyes creativas con un poco de humor

LEY DE LA PARSIMONIA. Existen dos posibilidades para la solucién de un
problema: se debe aceptar la mas sencilla, porque es mas probable que sea
la correcta.

LEY DE JONES. El hombre que sonrie cuando la situacion es critica, esta
pensando en alguien a quien culpar.

LEY DE RUDIN. En una crisis que obliga a una eleccion entre opciones, la
mayoria hara la peor eleccion.

LEY DE LA OBSOLESCENCIA. Si algo funciona, es obsoleto. En el momento.
en que un modelo se termina, hay que pensar en su perfeccionamiento.
LEY DEL HOMBRE COMUN. De que se puede, se puede.

LEY DEL COCHILOCO. Una cosa es una cosa y otra cosa es otra cosa.

LEY DE LA DESPERSONALIZACION. Si algtin dia alguien descubri6 el agua,
ese alguien no era el pez.

LEY DE MURPHY. Si algo tiene que salir mal, va a salir mal. Las cosas que se
dejan al azar, siempre van de lo malo a lo peor. Si existe alguna posibilidad
de que varias cosas no resulten, la tinica cosa que no resultar es la que ha
de causar el mayor perjuicio.

LEY DE FANG. En cualquier campo de la actividad humana, el hombre siempre
hara aquello que sabe y no lo que es necesario.

LEY DE MAMMANA. El camino mas corto entre dos puntos siempre esta en
obra.

Hay autores que se inclinan en considerar a la creatividad como cons-

tituida socialmente y hablan de la creatividad global o anénima de grupo.
En este sentido, se vuelve una aptitud para cambiar el mundo, modificar
el medio, transformarlo, elaborar y trasmitir modelos nuevos.
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Prospectiva, ese construir futuros...

La prospectiva es una ciencia social que sirve para entender los problemas
complejos en estructuras sistémicas. Nos permite ver “mas alla de donde
ven los ojos”, para reconsiderar el pasado y descubrir nuevas posibilidades
futuras.

Es una actividad que permite la construccion de diversos futuros para
tomar decisiones més acertadas ante los hechos o situaciones. Es la gestion
delaincertidumbre, es la herramienta metodolégica que nos permite siste-
matizar conocimientos multiples, es un arte porque es un ensayo inacabado,
porque el futuro no ha sucedido, pero se concilian en él nuestros suefios y
nuestras esperanzas, por eso también es la ciencia de la esperanza.

La prospectiva se ha definido de varias formas y todas parecen tener
algo de cierto:

+ Como revolucion del pensamiento.

+ Como ciencia.

+ Como indisciplina.

+ Como ciencia de la esperanza.

+ Como interaccién entre el suefio y la razon.
+ Como gestion de la incertidumbre.

+ Como construccion de futuros.

+ Como método o proceso metodolodgico.
+ Como prevision humana y social.

+ Como arte.

+ Como dialéctica de lo desconocido.

Para algunos como Wendell Bell, prospectiva es una ciencia. En su
Proélogo a la obra Prospectiva, de Enric Bas, Bell afirma:

La prospectiva tiene, ahora mismo, algunos de los perfiles que definen y ca-
racterizan a una disciplina. Tiene sus propias publicaciones, organizaciones,
teorias y metodologias. A pesar de que sus limites permanecen mas abiertos
que en otras disciplinas establecidas, los que la emplean (los futuristas)
de forma continuada y creciente comparten compromisos conceptuales, y
tedricos, principios éticos, investigacion empirica y académica, ideales pro-
fesionales, un sentido de comunidad como futuristas, y un creciente cuerpo
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de principios sustantivos y de conocimiento que puede ser ensefiado a otros,
que puede ponerse en prictica. Ademas, algunos cientos de cursos sobre
prospectiva estan siendo impartidos en colegios y universidades en diversos
paises de todo el mundo y existen varios departamentos y programas cen-
trados exclusivamente en la investigacion sobre futuro (p. 6).

Para otros autores, la prospectiva no es ciencia, simplemente porque
no tiene referencia empirica para comprobarse, como lo exige la ciencia
dominante, debido a que el futuro no ha llegado. Mas que una disciplina,
decia algtin investigador de la Fundacion Barros Sierra, es la indisciplina. Se-
guramente parafraseando a Michel Godet cuando subtitula a su Manual de
prospectiva estratégica, una indisciplina intelectual (Paris, Dunod, 1997: p. 9).

Definitivamente, la prospectiva ha puesto en jaque a la ciencia domi-
nante y a su propia definicion, ya que tiene diferentes caracteristicas a
otras disciplinas. De aqui también ha partido la discusion sobre el objeto
de estudio de la prospectiva, ya que si es el futuro y no ha sucedido, no
hay comprobaciéon empirica posible. Sin embargo, el objeto de estudio
no es el futuro, sino las tendencias y potencialidades que llevan a é] (esas
si son observables y estan presentes, asi como los procesos de decision en
esas tendencias, que son insumos para la planeacion y toma de decisiones).

Michel Godet se atreve a afirmar que la prospectiva conspira con el
futuro, por ello a los prospectivistas se les llama conspiradores.

Hughes de Jouvenel (1993) va un poco mas alla y plantea que la pros-
pectiva sélo tiene sentido para quien tiene una intencion, un sistema de
valores y de ideas para concebir un futuro deseable; o sea, para quien
tiene un proyecto o

expresion de un querer, que para ser logrado se inscribe en la duracién, una
duracién en cuanto mas larga que su puesta en marcha implica una ruptura
con el orden existente, una movilizaciéon de recursos de los cuales no se
dispone en el instante. Aqui interviene la ecuacién sutil entre el suefio y la
razoén; el primero genera visiones que nosotros nos formamos y se convertiran
en los verdaderos motores de la accién (pp. 98-99).

Con esta vision, Jouvenel se desprende de quienes piensan que sélo

deben hacer prospectiva y que son los tomadores de decisiones los res-
ponsables de conducir a la visioén o al escenario deseable.
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Jouvenel dice que lo que identifica a la prospectiva son tres elementos:

. La prospectiva es un camino pluridisciplinario.

. Proceso que integra la dimension del largo plazo, pasado y futuro.
3. Proceso que integra rupturas, no postula la continuidad del cambio,
incorpora las innovaciones, los efectos del umbral, la irrupcion de
los actores, “rompe habitos” y la voluntad humana de cambiar las
reglas del juego.

N —

Y todavia mas, aunque algunos como Jordi Serra (2009) la definen
como la gestién de la incertidumbre, la experiencia demuestra que la
mayoria de la gente solo se plantea seriamente el futuro cuando tiene
ante si decisiones importantes. Decisiones que pueden marcar un hito
en su vida, que de alguna manera pueden marcar su futuro.

Para CEPAL, es mas una visiéon metodologica:

la prospectiva aporta teorias, métodos y herramientas ttiles para la construc-
cién de un futuro deseado. Supone movilizar capacidades sociales (técnicas,
cognitivas, institucionales) para construir visiones compartidas del porve-
nir, identificar sus determinantes claves, asi como los posibles elementos y
factores tanto de ruptura como de continuidad. En breve requiere disponer
de las formas de organizacion y de accion necesarias para su consecucion
(Biblioguias, Biblioteca CEPAL).

Finalmente, quienes manejan a la prospectiva como un arte, el arte de
todos los posibles o bien el arte de los imposibles. El concepto arte se justi-
fica debido a que el futuro, como no ha sucedido, decia Arturo Montafana,
siempre es un ensayo inacabado; por lo tanto, manejarlo o construirlo es
un arte. El arte de la conjetura, segin Bertrand de Jouvenel.

Montafiana (2004) abundaba:

la prospectiva es un arte cuyo objeto de conocimiento, su busqueda, es saber
las maneras en que las colectividades humanas se representan el futuro, ya
sea partiendo de sus valores éticos como en las utopias, de la inspiracion
literaria que advierte cambios en la técnica como en la ciencia ficcién; o
como en la ciencia, que descansa en formas funcionales, centrando su vision
en el poder (pp. 78-79).
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El arte, decia Herbert Read (1967), no es adorno, es una forma de co-
nocimiento, tan valiosa para el hombre como la filosofia o la ciencia. Una
forma de conocimiento paralela, pero distinta a otras formas mediante
las cuales el hombre alcanza a comprender su medio.

Peter Schwartz (2003) parece complementar dos ideas cuando afirma
que mientras la aproximacion es sistemaética y no pretende el rigor de una
prediccion matematica, laimaginacion y el estiramiento de las fronteras con-
ceptuales son esenciales en el desarrollo de buenos escenarios; por lo tanto, el
oficio es tanto un arte, como una ciencia (p. 22). Y Richard Slaughter (2005)
lo considera un “excitante desarrollo de las ciencias sociales y humanas”.

Slaughter habla también de dos posiciones muy claras en la aplicacion
de los estudios de futuros: quienes los utilizan de manera convencional,
enfatizando las preocupaciones pragmaticas, empiricas y estratégicas, la
posicion del mismo Slaughter, balancear y explorar conceptos y procesos
que involucren las capacidades simbdlicas y culturales de la gente, su habi-
lidad para hacer y rehacer significado. El uso de estas capacidades, insiste
Slaughter, ayuda a facilitar respuestas mas creativas, mas profundas. Este
enfoque se basa en el conocimiento integral de que los individuos y las
sociedades que habitan, son conciliados por la dindmica disputada por
campos en los cuales fuerzas externas, tales como politica, economia y
tecnologia, estan mediadas por igualmente poderosos procesos internos
relativos a ideologia, vision del mundo, deseo, miedo y esperanza (p. 1).

Slaughter agrega que este proceso ofrece nuevos resultados sobre como
los mundos social e individual son construidos, mantenidos y transforma-
dos. La literatura de futuros refiere los desarrollos de valores, actitudes y
conceptos que nos permiten reflexionar y actuar mas alla de los hébitos
y el miedo. La prospectiva social trabaja en el campo de futuros estraté-
gico externo y esta apoyado por esa literatura (p. 2).

A las potencialidades del presente, Bertrand de Jouvenel les llamo
futuribles (mas de un futuro posible).

Los futuribles poseen una doble caracteristica:

1. El nimero de elementos es infinito (el tiempo no reduce la clase a
medida que transcurre).

2. La clase depende del tiempo, es decir, se transforma con él (ciertos
futuros desaparecen, otros nacen).
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Alan Gras (1978) complementa: “Los futuribles no son simplemente
una infinidad de posibilidades futuras escogidas entre todos los futuros
imaginables, sino que son tan solo las posibilidades no excluidas a priori
por las certidumbres estructurales del desarrollo”, certidumbres relativas
a corto, mediano o largo plazo, fundadas en leyes naturales como los
recursos, la tecnologia, y en construcciones culturales como las leyes la
moral, los principios (p. 11).

Para Pierre Piganiol, Berger y Jouvenel, conformaban las caracteristicas
esenciales de la prospectiva: ser una actitud frente al presente que integra
futuro y pasado, una reflexion que permite imaginar futuros posibles,
un método que nos ayuda a decidir mejor de cara a la accion y una senda
de esperanza para vivir mejor en un porvenir que distintos caminos atan
al presente. Seria entonces la basqueda de estos caminos que desde el
presente nos conducen a vivir un futuro con sentido (p. 12).

Para Miklos y Tello (2004), la prospectiva primero es un acto imaginativo
y de creacion, después es una toma de conciencia y una reflexion sobre el
contexto actual y, en tercer lugar, un proceso de articulacion y convergen-
cia de las expectativas, deseos, intereses, y capacidad de la sociedad para
alcanzar ese porvenir que se perfila como deseable (p. 56).

De la misma manera, dice el autor, la prospectiva implica una visiéon
holistica (el todo por encima de las partes), teleolégica (el largo plazo
por sobre el mediano y el corto) y trascendental (generadora y gestora
de cambios estratégicos) (p. 10).

Ademais de los aspectos cuantitativos, agrega los cualitativos. Sus re-
laciones son dindmicas, basadas en estructuras evolutivas, no estaticas;
su futuro es multiple y su actitud hacia él es creativa y activa (p. 21).

La incursion sistematica en los posibles escenarios futuros no es para
predecir la ocurrencia de un determinado fenémeno, sino para identificar
las fuerzas que impulsan el cambio social. Por ello es una actitud, un
proceso intelectual, un estado del espiritu hacia la accién, afirma Javier
Medina (1978).

Para Godet (1994), este estado del espiritu se sintetiza en tres ideas
bésicas:

1. El futuro no esta escrito, esta por hacer. Un futuro decisivamente

diferente al pasado.
2. El futuro es la razén de ser del presente.
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3. La prospectiva es necesaria para iluminar la accién del presente
con la luz de los futuros posibles, reducir todo lo posible la incer-
tidumbre y tomar decisiones que vayan en el sentido de lo deseado.
No es aclarar el futuro, es conformar el futuro.

Hay puntos esenciales que definen la prospectiva:

1. Que es una actividad cientifica que nos ubica en las actuales condi-
ciones de una sociedad compleja, sistémica, multicausal, dindmica
y caordica del nuevo siglo para gestionar la incertidumbre a partir
de pensar y planear futuros.

2. Que es un conjunto de métodos y técnicas multidimensionales para
entender y analizar la complejidad, la borrosidad, las tendencias y
los eventos inesperados que la sola planeacién no contempla.

3. Que es un proceso de prevision que inicia con el diagnostico y
la planeacion y tiene que llegar hasta la estrategia y las acciones,
tomando en cuenta el pasado para actuar en el presente una vision
de futuros compartidos en distintos tiempos de ocurrencia.

4. Que permite incorporar nuestros suefios, deseos y esperanzas en
la construccién de futuros, dando sentido y significado a nuestra
existencia.

5. Que desarrolla la inteligencia prospectiva y el pensamiento anti-
cipatorio basada en el pensamiento estratégico y las inteligencias
multiples.

6. Que es multidisciplinaria y transdisciplinaria, punto donde con-
fluyen diferentes disciplinas que nos ayudaran a tener respuestas a
las problematicas y aplica visiones: sincrética, holistica y heuristica
con creatividad e imaginacién y con ello puede abrir un abanico de
futuros posibles para tomar decisiones sobre ellos antes de que se
produzcan.

7. Que es un movimiento transversal, profundo y distante; la hace
considerar el tiempo como un futuro continuum que considera el
pasado con el que se estructur6 el presente y en el presente se
construye el futuro. Lo que paso y pasa ahora tiene un impacto
decisional en el futuro, de ahi que podamos hacer conjeturas sobre
el mismo con diversos puntos sobre qué pasaria si... y qué pasaria
si no... Al moverse en el tiempo, sefiala Mc Hale (The emergence
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of Future Studies), el futuro se vuelve un simbolo que ordena el
presente y le da significado al presente.

8. Que plantea nuevas formas de investigar, maneja nuevos métodos y
técnicas con movimiento hacia el futuro como el delphi y los esce-
narios que nos permiten no s6lo una forma distinta de ver el mundo,
sino sobre todo para actuar en el mundo.

9. Que su objeto de estudio no es el futuro sino las tendencias y po-
tencialidades que llevan a él y los procesos de decisiéon inmersos en
esas tendencias, que son los insumos para la planeacion y la toma
de decisiones.

10.Que se puede confundir el hecho de que la prospectiva no trabaja
con la historia; nada mas erréneo, tiene que considerar a la historia
para poder ver desde lejos y mejor hacia lo lejos.

Las diferencias estan en que la historia trabaja con vestigios, docu-
mentos, panoramas, piezas con las cuales construye la interpretacion del
pasado, evidencias fisicas y a veces inmediatas. La historia ve hacia atrés
pero ya no podemos cambiarla, podemos reinterpretarla (what if...), pero
no alterarla.

El futuro, en cambio, usa las imagenes, los valores, significados y un amplio
rango de métodos para explorar, anticipar y negociar futuras posibilidades.
Slaughter (2005) afirma que el futuro se presenta de gran interés. Para
actuar efectivamente en el presente necesitamos saber que nuestros planes,
propositos, metas e intenciones, pueden ser desarrolladas y representadas
en el espacio practico e imaginativo que el futuro provee (p. 5).

Asi, el futuro es también multidimensional; con una visién sistematica
se da una confluencia de saberes y conocimiento y con ello es posible dar
respuesta sobre el futuro a diferentes problematicas.

La prospectiva, en sintesis, tiene como caracteristicas:

+ Ve hacia lo lejos.

+ Ve desde lo lejos (pasado).

* Ve de manera holistica (integradora).

+ Es multidisciplinaria con aspiraciones a la transdisciplina.

* Ve de manera profunda en los tres niveles de anélisis visibles, no
visibles e invisibles. Por consecuencia, también hacia el yo interior.
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Ciencia Social
Prospectiva

Multidisciplinario
Vision Holistica Transversal
Integradora de realidades multiples
Ver profundo
Lo visible v El futuro primero
0 se clonstruye en
a mente
Lo no visible
% yel » Luego se concreta
contexto en la realidad

Lo invisible

Las corrientes en la Prospectiva

Es facil confundirse cuando se habla de corrientes de la prospectiva. Hay

quien las divide en la escuela voluntarista (francesa), donde la voluntad, la

libertad y el poder pueden construir el futuro, y la escuela cuantitativa.
Por otra parte, también se distinguen como corrientes:

« Future Studies (en singular). Esta corriente es basicamente la anglo-
sajona, donde predomina la vision tecnolégica. Se dedica a todo tipo
de indagacion tendente a mejorar nuestro conocimiento del futuro.
Su uso es un acto posterior que no se relaciona con la investigacion.

« La Prospectiva francesa es la ciencia que estudia el futuro para com-
prenderlo y poder influir en él. Hay una tendencia maés estructura-
lista Godet con su Caja de Herramientas mas de tipo cuantitativo.

La prospectiva francesa se centra més en la prictica operacional,
muchos consultores reproducen ese discurso en América Latina y se
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centran en el método. Recuérdese que Godet habla de la anticipacion, la
apropiacion y la accion aludiendo al famoso triangulo griego (ver técnicas).

« La Prospectiva critica con pensamiento oriental cuestiona la posicion
francesa estructuralista y la posiciéon anglosajona.

La Prospectiva latinoamericana es una mezcla de varias en la busqueda
de una escuela propia a partir de la adopcién y adaptacion de las otras
corrientes.

* Los Futures Studies (en plural). Con mayor tendencia europea estian
representados en la WFSF que actia en Europa, Asia, Africa, Oceania
y América Latina.

- El Foresight, como nueva corriente, incorpora nuevos actores al de-
bate estratégico (concepcion del Reino Unido, Australia y Canada,
principalmente).

La siguiente definicion expresa de manera muy clara lo que se enten-
deria por este estudio del futuro: el foresight es definido por el profesor
Noah Raford (CEO de futurescaper, LLC y del UNDP Bangkock) como el
proceso de explorar sistematicamente como las cosas estan cambiando
y como ellas pueden cambiar el futuro.

« Existe también el Corporate Foresight con una vision de prospectiva
organizacional para las empresas.

Javier Medina agrega otro enfoque, que se constituye en corriente,
el de una prospectiva humana y social, criticando la visién de Godet.
Medina se pregunta sobre el tridngulo griego: ;apropiacion quién?, /los
empresarios que pagan los estudios?

Esta critica ha dado pauta al enfoque que inici6 Eleonora Barbieri Ma-
sini (1993), quien considera que la funcién de una prospectiva humanay
social seria presentar proyectos verdaderos y propios para la construccion
social del futuro y contribuir si no a la solucién, al menos para afrontar
los problemas sociales.

Esta corriente pretende aumentar la capacidad de las sociedades para
construir socialmente su propio futuro, democracias con sentido, donde
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la participacion ciudadana se dé en la toma de decisiones y la produccién
de imagenes y visones del futuro frescas y transformadoras de la socie-
dad. Se trata de identificar las fuerzas que impulsan el cambio social, en
reflexionar sobre los futuros posibles para actuar y tomar decisiones que
vayan en el sentido del futuro deseado. No estaria escrito, estaria por
construir (Masini, 1993 y De Jouvenel H., 1993).

Medina diria pensar el futuro en términos de proyectos de futuro que
surgen al confrontar los ideales sociales propios de la utopia con el analisis
empirico de los datos y las tendencias del pasado y del presente (1998).

CORRIENTES DE LA PROSPECTIVA EN EL MUNDO

Future Studies Corriente anglosajona
Vision tecnolégica
Prospectiva Vision francesa. Tendencia estructurada
Prospectiva critica Pensamiento oriental
Futures Studies (En plural, porque no hay un solo futuro). Tendencia europea
Foresight (Como método de métodos). Reino Unido, Australia y Canada
Corporate Foresight Vision corporativa
Prevision humana y social Eleonora Barbieri
Transhumanismo Ray Kurzweil

* De alguna manera, todas impactan en Latinoamérica.

Los niveles basicos de la construccion social del futuro serian, siguiendo
de nuevo a Medina:

1. Un conjunto de técnicas para visualizar el futuro (tecnologia). Escue-
la de planeacion por escenarios Wack, Schwartz, Van der Heijden,
Shoemaker, Leemhuis o del enfoque de administracion de escenarios,
Gausemeier.

2. Complemento de la planeacion (herramienta para la toma de de-
cisiones.

3. Un componente de las ciencias sociales que analiza global o dina-
micamente los cambios sociales (una disciplina).

4. Una manera de pensar y vivir, una manera de ser (una filosofia, una
ética, una cultura).
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Los dos primeros son los utilizados por la escuela francesa. Los cuatro
son atendidos por la prospectiva humana y social.

La Union Europea tiene un sitio sobre foresight en la WEB (véase www.JRC
European Comission for Learn) y lo define como una ayuda para construir
el futuro. Nos invita a considerar el futuro como algo que podemos crear
o formar, que el futuro no est4 decidido.

Y aporta al foresight cuatro caracteristicas que lo distinguen, dicen
ellos, de los otros estudios del futuro:

1. Acci6n orientada. Los estudios del futuro por si solos no se consi-
deran foresight, tienen que estar acompafiados con posibles acciones.
El foresight s6lo se entiende cuando es posible conformar el futuro.

2. Abrirse a futuros alternativos. El futuro no est4 predeterminado
y puede oirse en diferentes direcciones. Hay un cierto grado de
libertad que puede ser elegido entre futuros alternativos y con ello
se incrementa la posibilidad de llegar al futuro preferido.

3. Participacion. No se lleva a cabo por ningtin grupo de académicos,
tienen que intervenir diferentes grupos de actores a quienes les
conciernen los temas por discutir. Ademas, los resultados de este
ejercicio se difunden entre una gran audiencia, cuya retroalimen-
tacion se busca activamente.

4. Multidisciplinareidad. El foresight est4d basado en el principio de
que los problemas que enfrentamos no pueden ser reducidos a una
sola dimensién, sino que deben ser sometidos a las perspectivas de
varias disciplinas.

El foresight provee de un instrumento que captura las realidades en
su totalidad con sus variables cuantitativas y cualitativas. El foresight es
como un tridngulo que combina:

 Pensando el futuro.
+ Debatiendo el futuro.
+ Construyendo el futuro.

Sus objetivos son:

+ Informar para tomar decisiones y elaborar politicas puablicas.
+ Construir redes sociales.
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+ Desarrollar capacidades.
+ Construir visiones estratégicas.

Para lograr estos objetivos, el foresight facilita un proceso sistematico
de reflexion colectiva sobre el futuro a largo plazo. La metodologia del
foresight se constituye de una secuencia de métodos que son:

+ Diagnosis: entendiendo dénde estamos.
« Prognosis: previniendo lo que podria pasar.
+ Prescripcion: decidiendo lo que deberiamos hacer.

Nunca como ahora, los acontecimientos en todas partes del mundo
nos demuestran que ya nada es simple, que algo puede suceder en un
instante y ya nada es igual. Nunca como ahora necesitamos estar opti-
mistas, pero la certidumbre, la seguridad, la felicidad, s6lo nos la puede
dar la posibilidad de intervenir en nuestra propia construccion del futuro.
Esa es la importancia de la prospectiva que alcanza todas las acciones
de nuestra vida.

Lo que no es la prospectiva:

+ Solo consideracion del futuro.

+ Sélo planeacion estratégica.

- S6lo métodos cuantitativos: proyecciones, pronosticos, series de
tiempo.

- Sélo ejercicios sueltos como escenarios o delphis.

+ Adivinacion.

* Profecia.

+ Escenarios tendenciales.

+ Enfoque artesanal, mezcla de conocimiento especializado con la
vision practica de la experiencia. Es pensar que los problemas com-
plejos pueden resolverse imitando “modelos clasicos e importados”
o la solucion de “salir del paso”.

H.G. Wells discreta, pero contundentemente, diria:

Creo que seria extraordinariamente estimulante y provechoso para nuestra
vida intelectual el dirigir firmemente hacia el futuro los estudios histéricos,
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econémicos y sociales y, en las discusiones morales y religiosas, preocuparse
més del porvenir, referirse a él sin cesar, deliberadamente y con valentia...

Y en reflexion de W. Sachs (1978):

los cientificos deben ampliar el alcance de su visién: deben mirar més alla de su
especializacién individual y comprender qué esta pasando mas alla de su peque-
fio jardin. Deben comenzar a relacionarse con los no cientificos especialmente
con los decisores. Estos, a su vez, deben intentar comprender la naturaleza de la
caja de herramientas de los cientificos; en lugar de tratarla como si fuera una caja
mégica, deben participar activamente en definir su utilidad y uso social (p. 16).

La prospectiva es, entonces, una forma de enfrentar el caos, la com-
plejidad y lo incierto. En palabras de Michel Godet, es “Reflexion para
la accion y la antifatalidad” (Godet Michel, Prospective et planification
stratégique, Paris, Economica, 1985).

La prospectiva atrae y concentra la atencion sobre el porvenir, imaginan-
dolo a partir del futuro y no del presente. No busca adivinar el futuro, sino
que pretende construirlo (Agustin Merell6, Prospectiva, teoria y prictica,
1973).

La prospectiva, asegura Sachs (1980: p. 63), es un impulso para la accion
concreta. Esta situada en el punto desde el cual una persona o entidad so-
cial contempla la realidad y finalmente decide intervenir para modificarla.

El anélisis de la realidad hace que la gente acttie y los elementos que
influyen en la accién son: 1. Los valores del sujeto. 2. Su percepcién de
la realidad. 3. Los instrumentos a su disposicion para intervenir en la
realidad.

Como uno de los estudios de futuro, la prospectiva se ve inmersa en la
incertidumbre, en los eventos inesperados, pero ubicada en su camino de
largo plazo. Jordi Serra dice que: “La experiencia muestra que el futuro
menos posible es aquél en que nada cambia.”

Parece obvio que el futuro tendencial es el menos posible porque la
sociedad es dindmica, cambiante y llena de sucesos inesperados.

Con el rompimiento de los paradigmas, nuevos cambios se presentan
en la vida de la humanidad. Los niveles de comprension de los problemas
son insuficientes con los instrumentos cientificos que teniamos anterior-
mente. Se requieren nuevas formas de ver y de pensar.
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Pensar en el futuro nos ayuda a comprender y resolver problematicas
complejas. Y nos ayuda a prever la manera en que podemos enfrentar
los problemas.

(Qué pasaria si... nos atrevemos a pensar? Si nos atrevemos a creer en que
nosotros podemos construir nuestro propio futuro en un entorno de libertad,
con poder de decision y de accion...?

(Por qué lo que ha de suceder tiene que suceder y por qué no puede suceder
lo que no ha de suceder...?

(Por qué no descolonizar el futuro que nos han creado?

(Por qué no podemos ser mas fuertes que el destino manifiesto?

(Por qué no cambiar las profecias que se auto cumplen? (André Clement
Decouflé, La Prospectiva, Espafia, Oikos Tau, 1974).

Todo ello se refuerza con la esperanza. El futuro como imprevisibles
puede ser, como diria Hugues de Jouvenel (Lanticipation pour Uaction),
fuente de angustia, pero también factor de esperanza. A la prospectiva
se le ha llamado también la ciencia de la esperanza.

Esperanza como palabra cargada de nuestros deseos, sentimientos,
ideas y emociones. En el sentido de expectativa dinamica de algo inmi-
nente que va a pasar y que depende de nosotros. Expectativa porque es
parte de nuestras acciones, revela confianza en lo que hacemos, revela la
certeza de que un mundo mejor es posible, pero depende de nosotros.
Por ello, la esperanza y la utopia son hermanas... La utopia puede ser
posible...

La cuestiéon no es qué nos espera, sino qué vamos a hacer. Disculpas
ideologicas no, proyectos concretos si, diria Innenarity. La realidad de
las sociedades es una mezcla de posibilidades e imposibilidades. La es-
peranza es el sentimiento que regula nuestra relaciéon con el futuro. La
esperanza puede ser democratica. Carga la suficiente decepcion en sus
espaldas para no fiarse en las promesas. Pero a la vez, esta experiencia
no le impide aspirar a lo mejor. Por lo tanto, no es espera, es esperanza...

Hugues de Jouvenel, en su invitacién a la prospectiva, dice que en
Prospectiva hay tres conceptos fundamentales. Conceptos que le dan el
sentido de propectiva politica:

« Libertad para decidir el futuro que queremos.
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* Poder para actuar sobre la construccién del mismo.
+ Voluntad para construirlo.

Hay que hacer que las cosas pasen...
Las claves significativas de la prospectiva son:

+ ;Por qué no...?

+ /Qué pasaria si...?

+ El no ya lo tenemos.

+ Busquemos nuestro grial.

+ Veamos el lado brillante de la vida.
+ No estamos muertos todavia.

Prospectiva por eso es prevision, es planeacion y es construccion: los
prospectivistas son los ingenieros del destino, los disofiadores del futuro.

Cuentan que un sabio pas6 por una construccion y le pregunté a un albanil:
“;qué haces buen hombre?” Y éste le dijo: “pego ladrillos”. Luego se acercé a
otro y le pregunté ;qué haces buen hombre? Y éste le contestd: “construyo
castillos...”

Asi, la prospectiva es actitud, es firmeza, es creencia en que los deseos
y los suefios se pueden hacer realidad. El prospectivista construye casti-
llos... crea imagenes de futuro que contemplan el suefio del porvenir y
desde ese suefio construye en este momento su futuro. Porque cuando
el futuro sea, ya es presente.

Los estudios de futuros, segin la sociologia de la prevision planteada
por Decouflé, surgian de diferentes ejercicios:

Adivinar Adivinacion
Predecir Profecia
Anticipar Futurologia
Explorar con memoria Prospectiva
Imaginar Ciencia ficcion
Sonar Utopia
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El pensamiento futurista fue reflejado de igual modo en los escritos
utopistas, en la ciencia ficciéon y en las conjeturas sistematicas, al igual
que en una diversidad de subgéneros.

Popper (1945) y otros han sefialado la tendencia hacia el despotismo
en todas las utopias. El sofiador esta tan ansioso por imponer la buena
sociedad sobre la humanidad, que ordena hacerlo. Este peligro puede
evitarse tinicamente cuando los més amplios sectores de la comunidad
estan capacitados para tomar parte en el proceso de decisién. Por consi-
guiente, parte de nuestro interés radica en demostrar la interaccion entre
una variedad de tecnologias y los procesos sociales y comparar sus efectos
probables sobre la sociedad y sobre el ambiente natural (Encel, p. 24).

Para Miklos tenemos que distinguir entre:

+ El destino, tiene como temas: la adivinacion y la profecia.
+ El porvenir, tiene como temas: utopia y ciencia ficcion.
- El devenir, tiene como temas: futurologia y prospectiva.

Los fundamentos conceptuales de la Prospectiva son:

1. Para todo fenémeno complejo hay una multiplicidad de futuros.
Futuros posibles (cualquiera puede suceder).
Futuros probables (libres de sorpresas).
Futuros deseables (utopicos).
Futuros indeseables (catastroficos).
Cada futuro tiene: a) probabilidad de realizacién, b) promesas o
amenazas de impactos diferentes, b) continuum de futuros inter-
medios.

Tenemos que aprender:
+ A prever contingencias.
« A programar acciones con flexibilidad y apertura de miras.

+ A aceptar la incertidumbre esencial.

2. El futuro es objeto potencial de prondstico probabilistico, aun
cuando una parte se mueve en proceso de complejidad.
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Resultado de acciones sobre las que se puede tener influencia directa
o tangencial significativa, o sea, que es en parte previsible y en parte
disefnable y construible.

Para Francisco José Mojica (2005) existen dos posturas (él las deno-
mina corrientes) de los estudios de futuros:

1. La escuela determinista con una lectura unidireccional del
tiempo.

2. Quienes consideran que el futuro es multidireccional, la escuela
voluntarista, y que hay la posibilidad de elegir una de esas di-
recciones.

Lo interesante es que la primera se mueve en el terreno de la
prevision, del “ver antes” y la segunda en el terreno de la pros-
pectiva “ver lejos” (pp. 105-107).

Una cultura prospectiva, asegura Mojica (2005), “significa entender
las fuerzas que modelaran el futuro para identificar las necesidades de la
industria y las tendencias tecnolégicas y proponer lineas de actuaciéon que
deben considerarse en las tareas de planificacion y toma de decisiones”
(p. 127).

La prospectiva, como una forma de planeacion, se vuelve un insumo
indispensable para las politicas publicas. Ello se da mediante la visua-
lizacion de opciones, con umbrales de ruptura (posibilidad de cambios
cualitativos) y con la deteccién de “eventos precursores” o instalacion de
“sistemas de alarma” que indiquen probable apariciéon de una amenaza
como una inflacién galopante, una desorganizacion social pronunciada,
ataques externos y asi por el estilo.

Rainer Maria Rilke dice que el futuro entra en nosotros para trans-
formarse en nosotros antes de que suceda.

Jim Dator concluye: “Preferir los suefios del futuro a las experiencias
del pasado, siempre desear intentar algo nuevo, ir donde nadie ha estado
nunca en todas las areas de la humana, no humana y pronto posthumana,
experiencias.”
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En el terreno del futuro, hay algunas confusiones en el manejo de los
términos. Prospectiva le lamamos en México siguiendo la escuela francesa
cuyos padres son Gaston Berger y Jouvenel. Con base en ellos, Michel
Godet (1996) genera toda una corriente francesa y afirma que la pros-
pectiva busca una forma de reflexion colectiva: “de una movilizacién de
las mentalidades frente a los cambios del entorno estratégico”. En francés
también aparece el concepto de prévision.

En inglés: forecasting tiene como connotacion usual, métodos de pro-
nostico.

Hay autores que manejan el término prediccion, lo que corresponderia
a otro tipo de estudios de futuro mas inclinados hacia la profecia o la
adivinacion. Noétese aqui que la aplicacion de prondstico esta mas referida
a lo cualitativo que a lo cuantitativo, como ahora se emplea. Finalmente
los autores se deciden por usar también el término anticipacion.

En 1978 se publico un libro que llevaba por titulo Futurologia, de Alain
Gras. Aunque el autor se refiere a prospectiva, aclara que los términos los
usara como sinénimos, debido a que los franceses prefieren el concepto de
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prospectiva. El mismo Decouflé en 1974, en un intento por clasificar los
estudios de futuros, diria que futurologia refiere a la accion de anticipar.
Afos mas adelante futurologia se referira a un solo futuro.

En inglés britanico foresight significa prevision, pero ha tomado dife-
rentes significados al aplicarse en la practica. En el Reino Unido se trabajo
como el método de métodos y en América Latina ahora se utiliza el
corporate foresight para las visiones de largo plazo de las empresas.

Conjetura, que refiere a la prospectiva como el arte de la conjetura, es
un término acufiado por Jacques Bernoulli. “Respecto a las cosas ciertas
e indudables, se habla de saber o de comprender; en cuanto a las demas,
de conjeturar, que equivale a opinar” (Ars Conjectandi).

Bertrand de Jouvenel dice que conjetura es una contraposicion al tér-
mino conocimiento (El arte de prever el futuro politico, p. 39, en francés
el titulo original fue L'art de la conjecture).

Futurologia fue acufiado por Ossip Flechtheimen en 1949 con la idea
de una integracion sistemética y organizada del futuro, el concepto lo trata
como si fuese una ciencia nueva. Bertrand de Jouvenel (1966) se muestra
preocupado en que el término pudiera designar el conjunto de actividades
previsoras, pero daria lugar a pensar que los resultados de esas actividades son
resultados cientificos, hechos que no pueden ser porque el porvenir no esun
dominio de objetos pasivamente ofrecidos a nuestro conocimiento (p. 39).

Bertrand de Jouvenel (1996) maneja el concepto de futuribles, que se
menciono con anterioridad, cuya génesis se encuentra en santo Tomas de
Aquino al fusionar dos vocablos: futuro y posible: “estados futuros cuya
evolucion a partir del presente nos resulta imaginable y plausible” (p. 42).

Futurible designa lo que a juicio de Jouvenel constituye el objeto del
pensamiento orientado hacia el porvenir. Este pensamiento no puede
alcanzar los futura, o sea, las cosas que seran; considera, en cambio, los
futuros posibles.

Solo entran en la categoria de los futuribles, los estados futuros cuyo
modo de produccién a partir del estado presente nos resulta imaginable
y plausible.

Futurum es otro concepto descendiente posible del estado presente: Estaré
en julio en Florida, afirmo algo que en el presente no existe, pero el futuro
me permite que, sin ser verdad en este momento, sea un futuro posible.

Uno de los conceptos mas utilizados en escenarios es el de Plausible,
adjetivo del latin plausibilis, digno de aprobacion, merece ser apreciado.
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Que es aceptable desde un punto de vista logico, que aparece razonable
y convincente (http://www.treccani.it/vocabolario/plausibile/). Una
situacion plausible o un escenario plausible es aquél que equilibra lo
deseable con lo posible. De la utopia pasa a ubicarse en las condiciones
reales del fenomeno.

Principios de la
prospectiva segin
Gaston Berger

Ver
profundo

Pensar
enel
hombre

Fuente: elaborado con base en datos de Gaston Berger.

Es confuso también el uso de postular y especular. Giorgio Piacenza
define: postular es asumir algo como un hecho. Especular es adivinar
que algo podria ser un hecho.

De acuerdo con algunas practicas de futuros, dice Tierry Gaudin,
parece que postular puede ser usado para describir los datos cientificos
sobre los cuales los escenarios se construyen; y especular, puede ser uti-
lizado para describir la construccién de un escenario.

Para Encel et al., la prediccion es un ejercicio incierto, plagado de fala-
cias, dudas e ignorancia, en tanto que el prondstico es exitoso, requiere
de una sintesis imaginativa entre lo conocido y lo desconocido, entre lo
relativamente cierto y lo indefinido, tal es la descripcion del arte, dicen
los autores (p. 27).
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La prevision concebida por Eleonora Barbieri es una actitud, una
postura, un modo de ser, una mentalidad, un modo de concebir la vida,
el mundo y los comportamientos sociales e individuales. Una forma de
aprendizaje y de anticipacién del futuro. En la edicion en inglés de Why
futures studies, Eleonora menciona que James Botkin, Mahdi Eldmandjra
y Mircea Malitza (1979), en su reporte al Club de Roma, afirmaban que
mirar al futuro tenia como consecuencia en los estudios de futuros una
manera de pensar, una manera de construir nuestras mentes, una forma
de conceptualizar la vida, nuestras acciones cotidianas y cada decision.
Son una forma de pensar sobre el mundo, la sociedad y la relacion de
la sociedad con la naturaleza. Esta forma de pensar, dicen los autores,
permite la posibilidad de educarnos a nosotros mismos y a otros hacia el
futuro, hacia el hecho de que el futuro es parte de nuestra vida entera,
un tipo de anticipacién del futuro mismo.

Conjeturar

formar un juicio de
algo por indicios y

observaciones
Anticipacién
Prever p
. . accion y efecto
conjeturar por sefiales o -
e de anticipar
indicios lo que ha
de suceder
Y
Prevencion Anticipar
>
>
preparacion y que algo suceda antes
disposicion anticipada del tiempo sefialado
para evitar riesgos o esperable
o ejecutar algo
Y
Prevision
accién de disponer
lo conveniente para
atender a contigencias o
necesidades previsibles
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La prevision esta directamente ligada a la accion, por ello es normativa,
indica propositos y los medios para lograrlo. Los Métodos son equivalentes
a la tipologia clasica de escenarios:

+ EXPLORATORIOS. Prever es saber: planeacion orientada al producto,
extrapolacién desde el pasado al futuro.

« NORMATIVOS. Prever es querer del futuro al presente. Se planea
orientado al proceso.

En sintesis, hay un enfoque predictivo en la prevencién, mientras que
en la prospectiva se presenta un enfoque constructor y todo lo que implica.

PREVENCION Y ANTICIPACION EN PROSPECTIVA

A
\J

Prevencion Incertidumbre
Ejercicio Delphi Ejercicio de
consulta a construccion de
expertos Escenarios multiples

Fuente: Cfr. ICL, cit. pos. Ringland, Scenario Planning, p. 35.

Los Think Tanks

Los think tanks o institutos de investigacién politica han surgido en muchos
paises de oeste desde los afios sesenta. La tendencia se inici6 en 1966 por un
Comité de la Organizacion para el Desarrollo y la Cooperacién Econémica
(OCDE), en el cual estaban renombrados cientificos como Raymond Aron,
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Briggs, Dahrendorf, Lazersfeld, Oppenheimer, Massart and Hofstee. Ellos
concluyeron que habia una brecha entre el apoyo al sistema politico en el
4rea de pensamiento de largo plazo y llamo a los gobiernos para hacer algo
acerca de esto. Una manera de hacerlo era crear institutos independientes
como puente entre la politica y el mundo académico (http://www.wrr.nl/
fileadmin/nl/publicaties/DV_WR _publicaties_1972-2004/Wise_before_the_
event.pdf).

En El shock del futuro, Alvin Toffler presenta por primera vez una nueva
forma de gobernar llamada Democracia anticipatoria, una idea que él,
Clemente Bezold y otros elaboraron de manera experimental en Hawai,
en el estado de Washington, Nueva York e incluso en Washington D.C.,
con la creacion de un Comité de democracia anticipatoria. Congresistas
y més tarde el senador de John Culver, de lowa, inspirado en el trabajo
de Toffler, hizo cambios en las reglas del Congreso en 1974, que requeria
que todos los comités del Congreso (excepto asignaciones y presupuesto)
aplicaran la democracia anticipatoria.

Varias naciones han creado instituciones orientadas al futuro dentro de
sus estructuras gubernamentales. En la década de los sesenta, Suecia tenia
una Secretaria para el futuro dentro de la oficina del Primer Ministro,
la cual en los ochenta se convirtié en un think tank privado conservando
esa modalidad. El Consejo Cientifico para la politica gubernamental (con
las siglas WRR en alemén) provey¢ al gobierno de Holanda con excelentes
materiales sobre el futuro, revis6 25 afios de trabajos en 1997 en una
publicacion titulada de manera inteligente: “Wise before the event” —que
seguramente deberia ser una meta de cualquier gobierno, corporacién o
individuo. Una Comision Nacional para el Futuro fue creada en Nueva
Zelanda en 1980 y el gobierno de Australia en 1986. En el Reino Unido,
desde 1994, un Programa de Foresight ha sido administrado por la Oficina
gubernamental para la ciencia en el Departamento de Negocios, Innova-
cién y Destrezas, con la responsabilidad del Primer Ministro.

Quiza los sistemas de gobierno mas orientados hacia el futuro son
Singapur y Finlandia. En Singapur, la Oficina de Planeacién de Escenarios
es un area de la Division de Servicio Pablico en la Oficina del Primer
Ministro. La Oficina promueva el uso de la planeacion de escenarios y ha
elaborado varias publicaciones sobre escenarios nacionales en Singapur.
La Corte de Singapur también desarrolla escenarios referidos a la admi-
nistracion de justicia y basados en los escenarios nacionales.
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Finlandia ha orientado procesos de futuros gubernamentales mas ex-
haustivos. En octubre de 1993, el parlamento finlandés nombré un Comité
para el futuro sobre bases temporales. El proposito del Comité era apoyar
al Parlamento en la evaluacion y respuestas de los objetivos del gobierno
en temas de largo plazo. Debido a la utilidad del trabajo del Comité, el
Parlamento decidi6 que el gobierno deberia presentar un reporte de Futuros
al Parlamento cuando menos durante cada periodo electoral. Esta situa-
cion generd un dialogo politico tnico entre el Gobierno y el Parlamento,
poniendo en el centro de la nacion los temas de futuros. En apoyo a eso,
con una revisiéon constitucional en diciembre 17 de 1999, el Parlamento de
Finlandia garantizo el estado permanente del Comité para el futuro. Ese
Comité continta haciendo un impactante y util trabajo para el Gobierno
y para el Parlamento (Dator 2011).

Organizaciones de Estudios sobre Futuros

Algunas organizaciones que estudian el futuro se iniciaron desde la mitad
del siglo pasado y coinciden, por lo tanto, con el despegue de los estudios de
futuros.

La inquietud de conocer hacia dénde iria el mundo hacia el final de
la guerra mundial, provocé que genios pensantes fueran llamados para
analizar los fenomenos y eventos que podrian presentarse. Las fuerzas
armadas de Estados Unidos crearon organizaciones como la RAND y afios
después la DARPA. Sus integrantes, a la vez, también crearon Institutos de
investigacion, como lo fue el Hudson Institute y algunos similares surgieron
en Francia; por ejemplo, Bertrand de Jouvenel crea su proyecto Futuribles
con la revista Analyse et Prévision-futuribles, una vez que habia defendido
“con un humanismo caluroso una concepcion liberal y amplia de la inves-
tigacion sobre el porvenir” (Gras, p. 14). Y André Clement Decouflé fue
Director del Laboratorio de prospectiva aplicada.

No tardaron las organizaciones mundiales en constituirse. Se han
consolidado como tales la World Future Society, la World Future Studies
Federation y la Association of Professional Futurists. Algunas empiezan
a crecer como el Millenium Project y la especificidad de la integracion de
redes profesionales.
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La Organizacion RAND, la Universidad de Investigacion y Desarrollo
de la Fuerza Aérea de Estados Unidos, llego a ser el mas influyente think
tank. Algunos miembros instauraron después sus consultorias como el
Grupo de Futuros de Ted Gordon.

El Hudson Institute se convirtié en el mas poderoso e influyente think
tank de futuros fundado por Herman Khan en 1961. Habia una linea
directa entre Hudson Institute y la Heritage Foundation, que fue lider
en la contribucion de ideas y politicas que apoyaron la campafa y accio-
nes de Reagan en 1980 y la victoria de politicas eco neo-conservadoras
frente a las politicas liberales neo keynesianas del final de la Segunda
Guerra Mundial.

El Hudson Institute realizé una serie de extrapolaciones a partir de la
prolongacion de tendencias (Gras, p. 48) con la sospecha adicional de ser
financiado por empresas multinacionales, lo cual pudo desviar algunos
de sus resultados.

La DATAR ha tenido un crecimiento poderoso sobre nuevas tecnologia
y proyectos innovadores, financia muchas investigaciones en institutos
independientes o universitarios para renovar la reflexion sobre estudios
de futuros con una dimension socioldgica.

Las organizaciones de futuros surgieron en Europa en los sesenta y
setentas incluyendo Mankind 2000, Futuribles e IRADES, entre muchas
otras. Esto permiti6 la realizaciéon de una serie de Congresos mundiales
sobre futuros, hasta la creaciéon de la World Futures Studies Federation
(WFSF) en Paris, en 1973.

Similares procesos se dieron en Estados Unidos, donde Edward Cornish,
John Dixon, Charles Williams y David Goldberg, entre otros, crearon la
World Future Society (WFS) en Washington, DC en 1966. Varios de los
fundadores de la WFS fueron también fundadores de la WESE. Sin embargo,
la WES ha crecido hasta convertirse en una gran membresia, con una alta
concentraciéon de miembros en Norteamérica y una orientacién hacia la
empresa, la seguridad nacional y la tecnologia.

En la década de los setenta se crea el Club de Roma, que es una orga-
nizacién de estudios sobre los problemas globales con visiéon de futuro
que tiene capitulos filiales en varias partes del mundo. Fundado en 1968
por Aurelio Pecci, Jay Forrester y Victor L. Urquidi.

El Systems Dynamics Group, del Massachusetts Institute of Tech-
nology, bajo la direcciéon del profesor Jay Forrester, se ha comprometido
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en la construcciéon de un modelo mundial dindmico financiado por la
Fundaciéon Volkswagen de Alemania. Un equipo internacional a cargo
del profesor Dennis Meadows fue encargado de este trabajo. Surgido en
1972, posteriormente es tomado por el Club de Roma y publicado en
20 idiomas.

Siendo escenarios basados en una bien estructurada incertidumbre,
los Limites fueron creados en el MIT, usando un sistema de modelacion.
Aunque se reconoce que el modelo tiene un alto nivel de abstraccion y
una relativamente simple estructura, es apoyado al incluir el sistema en
su totalidad lo social, lo tecnolégico, lo econémico y lo ecolégico.

Este primer reporte de El Club de Roma conocido como Los limites
del Crecimiento tuvo un impacto mundial generando controversias y se
ha difundido ampliamente. Al publicarlo, la intencién del Club era par-
ticipar en un reconocimiento mas preciso acerca de los temas y peligros
de no hacer nada, con la esperanza de que tal conocimiento pudiera
ocasionar cambios en las politicas que se relacionaban con la naturaleza
y consecuencias del crecimiento exponencial.

Los Limites del Crecimiento (con 5 millones de copias vendidas) inau-
gurd una serie de reportes de El Club de Roma, muchos de los cuales
estaban destinados a afectar profundamente a las nociones prevalecientes
de gobierno, crecimiento econémico, desarrollo, los procesos emergen-
tes, las consecuencias de las nuevas tecnologias y el pensamiento global
(Malaska y Vapaavuori, 2005).

Al ejercicio que el Club hizo sobre el texto de los Meadows, Los limites
del crecimiento, Sachs le llama una proyeccion de referencia del futuro del
planeta donde expresa un crecimiento irrestricto en un universo finito
que es limitado. Este trabajo tuvo un gran impacto en el mundo y motivo
a que se buscaran estrategias de crecimiento alternativas, como el caso
de la Fundacion Bariloche para la regién latinoamericana.

En 1991, Victor L. Urquidi creé la seccion mexicana del Club de
Roma con un espacio en el Centro Tepozotlan que existe hasta la fecha
(Chacén, 2014).

La World Futures Studies Federation (WFSF) se fundé en Paris en
1973 como una red global de futuristas lideres. Por ella han pasado los
futuristas mas importantes del mundo y quienes han luchado porque el
planeta tenga un mundo mejor. Sus ambitos de accién estin en Europa,
Asia, Oceania, Africa y América Latina.
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WFSF emergi6 de las ideas y trabajos pioneros de Igor Bestuzhev-Lada
(Rusia, 1927-), Bertrand de Jouvenel (Francia, 1903-1987), Johan Galtung
(Noruega, 1930-), Robert Jungk (Austria 1913-1994), James Wellesley
Wesley (1926-2007), John McHale (UK/EU, 1922-1978), Magda Cordell
McHale (1921-2008) y otros quienes en los sesenta concibieron el con-
cepto de estudios de futuros a nivel global.

La Asociacién de Profesionales Futuristas (APF) es una comunidad
de futuristas en accion en los negocios, gobiernos, organizaciones no
gubernamentales, consultores, educadores y estudiantes de programas de
futuros. El mundo corporativo de los grandes negocios nunca ha dudado
del valor de la informacién sobre futuros y aprecian mucho las habilidades
de foresight que elaboran desde diversas fuentes, y tienen mucho prestigio
firmas como Alternative Futures. El Institute for the Future, The Global
Bussiness Network, The Arlington Institute y muchos mas son socios que
integran esta agrupacion (cfr. Jim Dator, 2011).

El Millennium Project se ha convertido en un think tank global que
conecta 55 Nodos alrededor del mundo que identifica desafios y estra-
tegias de largo plazo y que inicia y conduce estudios de futuros, talleres,
simposios y capacitacion avanzados. Produce anualmente el Reporte State
of the Future, tiene publicada The Futures Research Methodology series, y
ha integrado El Sistema de Inteligencia Global de Futuros.

La Fundacion Bariloche en Argentina fue creada en el afio 1963 con el
fin de contribuir a la realizacion de actividades de investigacion, ensefianza
de postgrado y creacion, y de transferir sus experiencias y resultados a
la sociedad. El principio rector de su accionar, segtn el estatuto y sobre
todo de acuerdo con el espiritu y praxis de sus fundadores e integrantes,
fue desde sus inicios el respeto irrestricto de la libertad académica y la
defensa de los principios democraticos y republicanos.

Una reunién sostenida en Rio de Janeiro auspiciada por el Club de
Roma y el Instituto Universitario de Pesquisas de Rio de Janeiro, con el
prop6sito de analizar ese Modelo Mundo 111 del MIT, tuvo como resultados
que los supuestos basicos del modelo se pusieron en tela de juicio y que
un grupo de latinoamericanos asistentes a la reunién encomendaran a la
Fundacién Bariloche la construcciéon de otro modelo basado en los pun-
tos de vista expuestos en el debate. Ahi surge el Grupo Bariloche. Los
miembros del Comité inicial fueron: Carlos A. Mallmann, Jorge Sabato,
Enrique Oteiza, Amilcar Herrera, Helio Jaguaribe y Osvaldo Sunkel,
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quienes al final de 1971 tenian un documento donde se enunciaron las
hipétesis y variables que seran utilizadas en el modelo, trabajo al cual se
agregarian otros especialistas. Como resultado crearon lo que se llamé
Modelo Mundial Latinoamericano (MMLA), donde

se definio el tipo de sociedad propuesta igualitaria, de plena participacion
y no consumista; el concepto de necesidades basicas y su papel central en
el modelo; el uso de una funcién de produccion con sustituciéon entre ca-
pital y trabajo; los criterios con que se trataran los problemas de recursos
naturales, en energia y contaminacion y la division del mundo en bloques

(A. Herrera, 2004).

Aunque alaluz de los sucesos actuales y un analisis de aquél documen-
to pudiera parecer con errores diversos, no hay duda que la aportacién
latinoamericana diferia de la vision de los Meadows con una posicién muy
diferente. El grupo constituido por intelectuales de izquierda veia de
modo diferente una posible catastrofe mundial frente a aquella que podria
predecir una computadora, pero en su visién prospectiva declaraban:

Dos conceptos basicos eran la preocupacion del grupo: la satisfaccion de
las necesidades bésicas de la poblacion, ya que con ellas se podria acceder a
una sociedad igualitaria y el problema de la contaminacién ambiental, de la
cual afirmaban: “Ademis, y aunque los recursos no se agoten en el futuro
previsible, la creciente contaminacion del medio ambiente provocara a corto
plazo el colapso del ecosistema. El resultado final serd siempre el mismo;
detencion catastrofica del crecimiento con muerte masiva de la poblacion,
y descenso de las condiciones generales de vida a niveles preindustriales”
(Introduccion, p. 32).

En el sentido de proyecto social, se apoyaba en la premisa de que so6lo
cambios radicales en la organizacion social e internacional del mundo
actual pueden liberar al hombre definitivamente del atraso y la opresion.
Proponian un cambio hacia una sociedad basicamente socialista basada
en la igualdad y la plena participacion de todos los seres humanos en las
decisiones sociales (Introduccion, p. 33).

A partir de estos planteamientos, su preocupacion era crear un mode-
lo cientifico que probara lo que estaban diciendo y asi construyeron un
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modelo matematico con cinco sectores diferenciados: alimentacion, edu-
cacion, vivienda, bienes de capital y otros servicios y bienes de consumo.

El grupo apreciaba que el modelo Meadows consideraba principal-
mente a los paises desarrollados a los cuales convocaba a tener ciertas
restricciones; en cambio, los paises periféricos debian controlar su natali-
dad. De aqui que el grupo propusiera un modelo global, aun cuando los
diferentes paises mostraran también diferencias. Y agregaban la catastrofe
que predicaban algunos modelos matematicos para el mundo en un futuro
muy lejano. Ya esta presente:

Hambre, analfabetismo, muerte prematura, carencia de viviendas adecuadas
—en otras palabras, condiciones miserables de vida—, conforman el destino
comtn compartido por gran parte de los paises subdesarrollados. Corregir
esta situacion es, por tanto, el objetivo prioritario de toda vision prospectiva

del mundo (p. 44).

Y eran muy claros al afirmar que los paises subdesarrollados no podran
progresar siguiendo las pautas de los paises actualmente desarrollados. No
s6lo por la improbabilidad historica de repetir ese camino en las condiciones
sociopoliticas actuales, sino y principalmente porque tampoco es deseable.
Lo que implicaria reincidir en la evolucién de una situacion actual de con-
sumo dispendioso e irracional y de acelerado deterioro del medio ambiente,
resultado de un sistema de valores en gran parte destructivos (p. 44).

La Fundacion Barros Sierra se funda el 7 de marzo de 1975 como
Centro de Investigacion Prospectiva. En ese sentido, es la primera de
Ameérica Latina que tiene de forma exclusiva los estudios de prospectiva.

La Fundacion Javier Barros Sierra A.C. es una asociacion de caricter
cientifica y tecnolégica orientada a la prospectiva del desarrollo econo-
mico, social, cultural, etcétera, de México. Ademas de investigar sobre
el quehacer de la prospectiva y de reflexionar sobre los futuros de largo
plazo del pais, tiene entre sus objetivos difundir y divulgar los resultados
de sus actividades y contribuir a la formacién de personas capacitadas en
el campo de la prospectiva.

La Fundacién se constituyé formalmente el 7 de marzo de 1975
gracias a que Emilio Rosenblueth, ingeniero quimico y en tecnologia de
estructuras, dono para tal efecto el monto en efectivo (5,000 délares) que
recibié como ganador del Premio de Ciencias “Luis Elizondo” en 1973.
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Por qué no hacer un think tank para estudiar el futuro del pais, se
decia. Reuni6é un grupo entre los que se encontraban Fernando Solana
y Victor L. Urquidi, quienes habian formado la secciéon mexicana del
Club de Roma; Carlos Abedrop, Presidente de los banqueros; Daniel
Diaz Diaz, Director de Planeacién en la Secretaria de Obras Publicas;
Jaime Constantine, médico. El poder de convocatoria de los fundadores
hizo que pronto se congregase alrededor de ella un conjunto de valiosos
mexicanos, académicos, empresarios, funcionarios ptblicos, etcétera,
genuinamente preocupados por los futuros de largo plazo del pais. En
cinco afios tuvo un crecimiento significativo, llegé a tener 130 personas
trabajando, con un sinntiimero de publicaciones hasta convertirse en punto
de referencia para América Latina.

En sus inicios, la Fundacion dedic6 parte importante de sus esfuerzos
a adquirir y divulgar conocimientos sobre el quehacer prospectivo, publi-
cando una importante serie de cuadernillos sobre el mismo. Buena parte
de sus estudios se orientaron entonces a la prospectiva del sector educativo
del pais. En 1982, la Fundacién vivi6 momentos dificiles que la hicieron
reorganizarse y reducirse en tamafo hasta quedar con 10 investigadores.
Dos afios mas tarde, la institucién volvié a tomar impulso, diversificando
los campos de aplicacion de la prospectiva y en 1983 lanzo el proyecto
Foro México 2010, uno de los primeros proyectos de prospectiva de alcance
nacional global a nivel mundial. Como parte de dicho proyecto, en 1985
la Fundacion convocé en la Ciudad de México a un primer encuentro de
Estudios del Siglo XXI, en el que se reunieron investigadores de talla mun-
dial que entonces dirigian proyectos de prospectiva de alcance nacional
(Pera, Corea del Sur, Islandia, Polonia, etcétera).

Durante su primera década, la Fundacion realizo diversas investiga-
ciones sobre prospectiva en los campos de demografia, educacion, eco-
nomia, alimentacién, empleo, tecnologia, comunicaciones, transportes,
biotecnologia, comercio exterior y salud. Hacia 1984, Emilio Rosenblueth
y Antonio Alonso empezaron a planear la constituciéon de un grupo de
estudios de riesgo al interior de la Fundacién (los estudios de riesgo y la
prospectiva comparten la preocupacién probabilistica sobre la ocurrencia
de eventos portadores de futuro y la evaluacién de sus posibles impac-
tos). El sismo ocurrido en la Ciudad de México en 1985 propicié que
se modificasen los planes, haciendo que el grupo previsto se convirtiese
primero en un grupo de estudios de riesgo sismico, y finalmente en un
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Centro de Investigaciones Sismicas (CIS): y asociado a éste, un Centro
de Instrumentacion y Registro Sismico (CIRES). Se cre6 asi también un
Centro de Estudios Prospectivos (CEPRO), que tomé las funciones ori-
ginales en el campo de la prospectiva de la Fundacion, para dejar a ésta
como una organizacién paraguas de los tres centros.

La Fundacién operé6 con los tres Centros citados hasta el afio 2002,
cuando el CISy el CIRES se separaron de ella, y el CEPRO fue absorbido por
la Fundacion, la que recuperé asi su identidad como institucion dedicada
exclusivamente a los estudios de los futuros.

Los primeros afios del siglo XXI han sido de transito dificil para la
Fundacién por razones econémicas y financieras. Por una parte, los fondos
publicos y privados destinados a asociaciones civiles de caracter cientifico
se vieron restringidos, lo que hizo practicamente imposible sostener una
planta de investigadores. La Fundacién tiene ya una larga tradicion de
casi 35 afios de actividad prospectiva. Aunque se avecina una nueva crisis
econémica, la misién debe cumplirse (http://www.fundacionbarrossierra.
org.mx/bosquejo-historico/).

Aungque se conoce poco, el Grupo Lisboa también ha tenido un papel
importante en los estudios de futuros. Retine a 19 personalidades acadé-
micas, empresariales y politicas a semejanza del Club de Roma, su objetivo
principal es analizar las consecuencias econdémicas, sociales y politicas de la
globalizacion, entre ellas la desigualdad en el ingreso, las diferencias entre
el Primer Mundo y el Tercer Mundo, los problemas de gobernabilidad y
la presion sobre los recursos naturales y el medio ambiente.

En 1994 publica un Informe llamado los Limites a la competitividad
dirigido por el profesor Ricardo Petrella (1996), profesor de la Universi-
dad de Lovaina, donde se sefialaban muchos ejes clave que podria haber
previsto la crisis financiera del 2008.
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PLANEACION PROSPECTIVA ESTRATEGICA
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Planificar significa cambiar las mentes, no hacer planes
ARIE DE GEUS, The Living company

ara todo usamos el término planeacion y esto a veces puede con-

fundir, ya que se aplica lo mismo para el disefio de una sociedad

mundial de futuro como para un sencillo presupuesto, si bien hay
diferentes caminos para ello.

Planear no es eliminar la intuicién. Es eliminar la improvisacién (...). El
planeamiento es un método de trabajo por medio del cual las cosas se “pre-
paran”, concomitantemente se acompafa la accién y se aprende de lo que
en realidad sucede (Alberto Levy, 1981).

Sus instrumentos (de la libertad y voluntad del hombre) (...) son los
planes (...) que bajo las formas mas diversas tienen como contenido comtn
la conciencia y la intencionalidad, opuestos a la fatalidad y al azar (Pierre
Massé, 1966).

Alfredo Ossorio (2003) afirma que existen mdltiples coincidencias
entre los distintos autores en la descripcion de atributos del plan. Pode-
mos destacar entre ellos:

+ Reflexién previa y concomitante con la accién para orientarla en el
sentido pretendido.

+ Enfoque racional de decisiones que se fundamenta en la seleccion y
definicion de objetivos y cursos de accion.

69



GUILLERMINA BAENA PAZ

+ Reduccion del azar y la incertidumbre que genera a su minima
expresion.

+ Anticipacion de decisiones y acciones presentes orientadas a activi-
dades y resultados futuros.

« Seleccion de opciones y provision y ordenamiento de medios para
alcanzar un futuro elegido.

+ Previsiéon y promocién de acciones para la construccion de futuros
deseados.

« Prevision de la sucesion temporal de objetivos y estructuracion de
la accion.

- Establecimiento de hipotesis de las acciones que se deberan hacer
para conquistar el futuro deseado.

+ Intencion de modificar voluntariamente los acontecimientos. Hacer
que las cosas cambien intencionalmente, decidiendo como se desea que
sea ese cambio.

+ Apuesta, es decir, decision de asumir riesgos para alcanzar los fines
deseados (p. 19).

No debemos confundir la planeacién, la planeacion estratégica y la

planeacion prospectiva estratégica, todas tienen diferentes objetivos y
procesos. La planeacién clasica conocida como el “zopilote estrefiido”
no aterrizaba.

La planeacion estratégica, aun cuando piensa en el futuro, lo hace

desde el presente sin tomar en cuenta los posibles cambios. No importa
que llegue hasta la coyuntura, debe contemplar las posibles rupturas
también.
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Fuente: William Halal, The New Management, p. XXI.

La nueva administracion

La prospectiva junta el método cientifico con la planeacién, logrando
concretar respuestas. Debemos tomar en cuenta que hay nuevas circuns-
tancias que nos imponen la necesidad de pensar diferente.

Estrategia en la era individual

Estrategia en la era del conocimiento

Mirando hacia el futuro

Regresando desde el futuro

Estrategia de posicionamiento

Estrategia de movimiento

Recursos limitados, edificios, maquinaria, cosas

Recursos ilimitados, ideas

Elitista, manejada desde arriba por un grupo

Abierta, participativa

Basada en los pronésticos y el analisis

Basada en la prevision combinando el anilisis
con perspicacia y creatividad

Hecha por especialistas

Se puede abrir a empleados y actores

Por lo general, 3 afios de tiempo de ocurrencia

Por lo general, de 10 a 15 afios en el contexto
o dindmica envolvente de tiempos

Hecha periédicamente, por lo general
anualmente

Se hace continuamente todo el afio

Basada en lo procedimental y documental

Basada en otra manera de pensar

Asume que el sector permanece igual

Asume que el sector se vuelve convergencia

Fuente: N. Marsh et al., Strategic Foresight, p. 23.
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Hay todo un proceso de planeacién prospectiva estratégica que nos
lleva de la situacion conceptual a la accién concreta.

La prospectiva aplica diversos métodos para manejar ese proceso,
depende del tipo de organizacion institucional, civil, social; del caracter
empresarial o social del estudio; del tema que se aborda, el cual deter-
mina si uno de los métodos o técnicas existentes se puede aplicar o bien
si debemos construir otro; o sea, adoptar uno o adaptar e inventar otro.

Los métodos cuantitativos son los procedimientos formales mediante
los cuales se obtiene y analiza la informacion por medio de procesos es-
tadisticos y modelos matematicos. Ejemplos: prondsticos, proyecciones,
series de tiempo, eleccion racional o teoria de juegos. Matrices de impactos
cruzados, estadisticas bayesianas, modelos de simulacién, matrices de
insumo-producto, modelos econométricos, anélisis de Montecarlo, el aba-
co de Reignier, analisis morfologicos, analogias, arboles de pertenencias.

Los métodos cualitativos son los procedimientos que se basan en
informacion subjetiva con base en la experiencia y la intuicién de los
expertos e involucrados directa o indirectamente en el tema de estudio.
Hay diversos métodos novedosos propios de la prospectiva. Los mas
importantes son el Delphi y los escenarios, aunque hay muchos mas:
compass, conferencias de busqueda, TKJ.

Sergio Bitar refuerza la idea de la necesidad de planear con vision de
futuro:

Es indispensable que la prospectiva sea percibida como un instrumento atil
a la funcion de gobernar. En la medida que los lideres politicos reconozcan
esta utilidad, sera mas facil incorporar estos trabajos a la formulacion de
las politicas y programas. Los estudios de prospectiva y estrategia deben
entenderse como una forma moderna de planificacién que sustituye a la
que existe desde los afios sesenta. En ese entonces, la planificacion era una
responsabilidad gubernamental, hoy debe volver a serlo.

La planeacion prospectiva estratégica abarca dos grandes fases:
1. PENSAR ESCENARIOS.
a) Prioridades por atender: diagnéstico.

b) Analisis de tendencias.
¢) Anilisis de incertidumbres.
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Débiles sefiales con eventos inesperados.
Identificacion de eventos portadores de futuro.
Generacion de un sistema de inteligencia colectiva.
Generacion de un sistema de sabiduria colectiva.

2. PLANEAR ESCENARIOS.
Objetivos estratégicos.
Lineas estratégicas.
Lineas de accion.

Se trata de enlazar la incertidumbre en el momento actual.
ENLAZANDO LA INCERTIDUMBRE

Culturas abiertas

y comercio
Culturas cerradas
y comercio mundial
restringido

Regulacion/  Desregulacion/
mas gobierno  menos gobierno

L Valores de j
la comunidad
Individual

Innovacién ~ Tecnofobia

Fuente: ICL, cit. pos. Ringland, Scenario Planning, p. 77.

La planeacion en su concepto primario es proyectar un futuro deseado

y los medios efectivos para conseguirlo.

La planeacion es una toma de decisiones anticipatoria. La planeacién
debe estar motivada por el deseo de obtener un estado futuro de cosas

o el deseo de evitarlo.

Para Ackoff, la planeacion reactiva es planear para el presente inelu-
dible. La Planeacion inercial o proyectiva son proyecciones tendenciales
o meramente inerciales como herramientas de anélisis. Insuficiente para
fenémenos complejos. Extrapola tendencias del pasado.
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La planeacion prospectiva toma en cuenta los cambios de todo orden
y su dindmica en los parametros centrales de cada sistema complejo.
La época actual se caracteriza por presentar un verdadero tsunami de
cambios:

TSUNAMI
DE CAMBIOS

Eventos
inesperados

Tendencias Incertidumbre Discontinuidades

Eventos
criticos

Tecnologia
del cambio

Sector
de cambio

Estilo de vida ‘

Fuente: N. Marsh et al., Strategic Foresight, p. 49.

La planeacién prospectiva estratégica se dirige a la accion concreta,
es Saber hacia donde vamos. En ella se determinan, primero, el futuro
deseado creativamente y libre de restricciones; el pasado y el presente
no se consideran como restricciones sino hasta un segundo momento.
Con la imagen del futuro deseado se exploran los futuros factibles para
seleccionar el mas satisfactorio (W. Sachs).
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LA PROSPECTIVA ESTRATEGICA, CONVERGENCIA DE VARIOS CAMPOS

Prospectiva
estratégica

Estudios
del futuro

Nueva
planeacion
estratégica

Desarrollo
organizacional

Prospectiva
cientifica y
tecnologica

Fuente: N. Marsh et al., Strategic Foresight, p. 13.

En todos los casos de una planeacién prospectiva estratégica estan

presentes tres preguntas clave: el qué est4 pasando, el qué podria pasar
y el qué vamos a hacer si pasa.

Inputs (Qué esté pasando afuera?
ahora
P
R
e 0 )
Anilisis ;Qué parece estar pasando?
S ( P P
P
interpretacion E (Qué esté pasando realmente?
c
Prospeccion T (Qué podria pasar?
I
%
A
Outputs (Qué podriamos necesitar hacer?
Estrategia (Qué haremos?
(Cémo lo haremos?

Fuente: Joseph Voros, 2000.
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Joseph Voros elabora una vision sistémica sobre el proceso de planea-
cién que es muy ilustrativa sobre los pasos del mismo.

La planificacion estratégica, dice el Comité Interministerial de Moderni-
zacion de la Gestion Puablica, es una poderosa herramienta de diagnéstico,
anélisis, reflexiéon y toma de decisiones colectivas, en torno al quehacer
actual y al camino que deben recorrer en el futuro las organizaciones e
instituciones, para adecuarse a los cambios y a las demandas que le impone
el entorno y lograr el maximo de eficiencia y calidad de sus prestaciones...
Planificar es prever y decidir hoy las acciones que nos pueden llevar desde
el presente hasta un futuro deseable... (cit. pos. Gallardo, 2010: 19).

El laissez faire no es la formula, no podemos mas dejar en plena liber-
tad los acontecimientos futuros, no mas la frase “al tiempo”. La sociedad
actual requiere nuevas formas para su control y éstas tienen que planearse.
Massé solia decir que actuar es el predicamento del hombre, ya que no
actuar es una forma de actuar.

Toda planeacion es la implantacion de un proyecto politico quiérase o no.
Massé afirmaba que el Plan es un reductor de la incertidumbre, es el anti-azar.

El plan puede ser visto como un reductor de incertidumbre. Sus instru-
mentos (de la libertad y voluntad del hombre) (...) son los planes (...) que
bajo las formas mas diversas tienen como contenido comun la conciencia y
la intencionalidad, opuestos a la fatalidad y al azar (Pierre Massé, 1966).

FUTURO
1 2
(Qué ha pasado? (Qué podria pasar?
(del pasado al presente) (futuro)
Analisis de Anticipacion
tendencias, fuerzas escenarios
motores, descriptores modelos
Decisién Seleccion
accion vision
4 3
(Qué haremos y como? (Qué necesitamos hacer?
(presente) (del futuro al presente)

Fuente: Traduccion de A Glosary of terms commonly used in Future Studies, Full version, Forward Thinking
Platform, Roma, FAO, 2014, p. 3.
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GUILLERMINA BAENA PAZ

La planeacion es una toma de decisiones anticipatoria en cuanto a
efectos, impactos o posibles problemas futuros.

Lo fundamental es que el futuro, entonces, comienza en el presente,
que se extiende hacia el largo plazo.

Para Ackoff, la planeacion tiene cinco bases interdependientes:

1. Planificacién de los fines.

2. Planificacién de los medios.

3. Planificacién de los recursos.

4. Planificacién de la organizacion.

5. Planificacion de la implementacion y del control (pp. 37-38).

Las situaciones problematicas, dice Ackoff, se deben considerar
como un todo y no descomponerlas en partes independientes entre si.
Se debe hacer que la solucién a los problemas sea parte integrante de la
planificacién que nos proporciona la forma de actuar ahora, que puede
hacer mas viable el futuro que deseamos. Solo la planificacion interactiva
(prospectiva) es la que puede crear un futuro que se aproxima al ideal;
ella es necesariamente participativa, coordinada, integrada y continua.

La experiencia demuestra que la mayoria de la gente solo se plantea
seriamente el futuro cuando tiene ante si decisiones importantes. De-
cisiones que pueden marcar un hito en su vida, que de alguna manera
pueden marcar su futuro.

Ante este tipo de decisiones, la manera de proceder puede seguir esta
secuencia:

1. De entrada, examinaremos la decisién en si misma. Aqui, por
decision entenderemos una eleccion entre cursos de accion al-
ternativos con un grado variable de incertidumbre asociado a sus
consecuencias. La experiencia demuestra que, a menudo, el mero
ejercicio de analizar la decision es de gran ayuda: listar las elec-
ciones realmente excluyentes, explicitar los criterios que vamos a
usar, tener en cuenta el contexto del que se parte y considerar las
implicaciones de cada eleccién. Como he dicho, en no pocos casos
hacer esto ayudara a clarificar las opciones y a ver cual puede ser
el curso de accion mas indicado. Sin embargo, también es muy
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frecuente que estas elecciones generen 4reas de incertidumbre,
efectos que desconocemos, implicaciones que se nos escapan.

. En estos supuestos, iniciaremos el segundo estadio de la secuencia,
y entraremos en la fase de prospectiva. Y es precisamente en estos
casos cuando la prospectiva muestra su faceta mas util, se transfor-
ma en una herramienta para la gestion de la incertidumbre: busca
la informacién disponible, traza la conexién entre datos sueltos y
analiza los posibles efectos de cada linea de accién. En definitiva,
rellena los huecos de esas areas de incertidumbre para que podamos
tomar decisiones fundamentadas sobre temas de futuro gracias a un
mejor conocimiento de las consecuencias de esas decisiones. Como
se puede comprobar, esto es plenamente coherente con la defini-
cién de Berger, ya que, en el fondo, la Gnica manera que tenemos
de influir en el futuro es mediante las decisiones que tomamos en
el presente. Con todo, puede ser que atin después de tener claro
qué implica cada curso de accién de la decision, sigamos teniendo
dudas respecto a cuél puede ser la mejor eleccion para nosotros.

. Llegaremos entonces al tercer estadio, la estrategia. El rol funda-
mental de la estrategia en un proceso de toma de decisiones es
integrar la diagnosis; es decir, valorar la capacidad de sujeto para
llevar a cabo un curso de accién o de encajar sus efectos. Ademas,
si el estadio previo de prospectiva se ha realizado correctamente,
dispondremos también de informacién respecto a posibles opor-
tunidades y retos asociados a cada linea de accion. Llegados a este
punto, toda la informacién recopilada nos ha de indicar cual es la
eleccién mas conveniente para nosotros (Serra, 2009).
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SINERGIAS
DE LA PLANEACION
(Por qué?
Justificacion
Razones
Motivos
Dénde? NIectemdades ;Para qué?
Lugares, sitios, ntereses Objetivos
locaciones, Inquéi:tudes Propositos
Contexto espacial P Fro 'i%ail Finalidades
Contexto geografico otencialidades
y sociocultural
N [é\cerca flle?
;Cuanto? . N tenidos
(Cuanto? K 3 . on
Costos L'Que hacer? < Temas
Presupuesto K Reunion, foro, panel, . Tépicos
Factibilidad v seminario, debate, |
Financiamiento / curso, taller, jornada, congreso %
; \
! ' .r
H ' (Quiénes?
! ' Personas
| JUPPEE R ¢+ Quiénes planifican,
;Con qué? | ' ;
LR que’ | - . asesoran, ejecutan,
ecursos \ . % /' apoyan, participan
. . . . A v ' S - 3 1
Material de apc?yo N ((_:Que octurrg. : K supervisan, evaltan.
Documentacién s, N, o circunstancia or Por quiénes, para
IR quiénes, con
I §PPtlas quiénes...
(Cémo?
;Cuando? Met{)dologla
. Métodos
Tiempo y etapas . .
Fechas Lineas de accién
Duracién Técnicas
Estrategias
Fases L
Cronograma Tacticas
8 Procedimientos

Fuente: Marcos Fidel Barrera Morales, Planificacién prospectiva y holistica, p. 20.
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Planeacion de Escenarios

Manejada por muchos solo como Scenario Planning, la planeacion de
escenarios “es esa parte de la planeacion estratégica que se refiere a las
herramientas y tecnologias para manejar la incertidumbre del futuro”

(Ringland, p. 4).

+ La planeacion de escenarios es una herramienta para anticipar y
manejar el cambio. El pensar escenarios es la perspectiva estratégica
necesaria para el ambiente turbulento actual.

+ La planeacion de escenarios es la clara liga entre pensar los futuros
y actuar estratégicamente. Diseflar futuros de manera creativa,
innovadora e imaginativa.

+ Planeamos todo el tiempo en nuestras vidas, entonces debemos de-
sarrollar la habilidad de interpretar sefiales y de generar estrategias.

+ El pensamiento de futuros mas la planeacion estratégica es la que
nos da la planeacion de escenarios. Esta planeacion en el campo de
aplicacion ha demostrado que la resiliencia y la flexibilidad pueden
ser adquiridas.

Factores por tomar en cuenta

1. Esperar todo tipo de sorpresas inevitables.

. Observar los cambios en las reglas del juego establecidas.

. Analizar como nos afectarian.

. Buscar las raices en las fuerzas dominantes.

. Identificar las interconexiones.

. Incrementar nuestra habilidad de respuesta y de ver las oportuni-
dades que de otra manera pueden perderse.

YUl AW IN

Elementos de la planeacion

La planeacion de escenarios es un acercamiento sistematico para desarro-
llar y ejecutar estrategias en la incertidumbre. Crea la cultura orientada
al cambio y est4 basada en cuatro elementos principales:

1. Valores y creencias que en el largo plazo responderan a eventos
futuros.
2. Construir la organizacion donde la informacion fluya.
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3. Desarrollar las competencias: ambientes inteligentes, innovacién
tecnologica, planeacion en incertidumbre, experimentar con nuevos

productos.

4. Disefar e implementar procesos.

METODOLOGIA DE ESCENARIOS BASADA EN TOMA DE DECISIONES

A. Problematicas
externas

vy oy

10. Plan de accién

B. Necesidad

9. Seleccién de una

A

< | 1. Foco de la decision ;
estratégica estrategia
A A A A A
Y
2. Factores claves de 8. Estrategias
decision alternativas
A A A
3. Fuerzas 4. Ejes de - > . ,
> —>
ambientales incertidumbre 6. Implicaciones 7. Sefiales guias

v vy

5. Escenarios

_/

Fuente: SRI, cit. pos. Ringland, Scenario Planning, p. 230.

Estrategia

De nada sirve tener una visiéon de futuro si no se puede incidir en la reali-
dad. Tampoco es util quedarse sélo en la construccién de futuros posibles.

De ahi que las estrategias configuren los escalones de la vision a la
realidad. Sin estrategia no podemos pasar a la accion.

Estrategia es:

un conjunto de decisiones condicionales que definen los actos a realizar en
funcion de todas las circunstancias susceptibles de presentarse en el futuro.
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Definir una estrategia es establecer la lista de todas las situaciones a las cuales
se podria llegar y escoger desde el origen la decisién que se tomara frente a
cada una de ellas (Pierre Massé, 1966, cit. pos. Ossorio).

Caracteristicas de la estrategia (Ossorio, 2003):

+ Voluntad e intencionalidad.
+ Diseno del empleo de las fuerzas propias.
+ Cilculo de las fuerzas contrarias.
+ Direccionalidad de las acciones.
« Caracter consciente, condicional y adaptativo de las acciones en

funcion de las circunstancias.
+ Prevision de respuestas ante situaciones contingentes.
+ Condicion integradora y multidimensional (p. 24).

El siguiente es un ejemplo para un formato sencillo donde podemos
desarrollar la Estrategia por utilizar. Podemos incluso agregar més o me-
nos elementos de acuerdo con el tema o la institucién en la cual estemos

laborando.
Objetivos Lineas de Acciones Programas Meta Meta Acciones
estratégicos accion concretas Hito al 2018 | Hito al 2014 inmediatas
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Retomamos las siguientes consideraciones que plantea Jordi Serra

(2009) con respecto a la estrategia. Una guia para su construccion que
consideramos ilustrativa y complementaria para lo que se ha expuesto.

84

La estrategia necesita desarrollar tres tareas fundamentales:

1. Definir los objetivos. La estrategia no se concibe sin la existencia de
unos objetivos, de un norte que marque la direccién de su empefio.
A veces estos objetivos son el resultado de una actividad previa (por
ejemplo, de un ejercicio de prospectiva), otras se acaban de definir
en funcion de los resultados del propio ejercicio de estrategia a la luz
de la capacidad del sujeto. En cualquier caso, diferenciaremos entre:
« Objetivos estratégicos: designan las metas principales que se plan-

tea el sujeto (generalmente a medio o largo plazo); si se prefiere,
son los objetivos estrella del plan. El matiz de estratégico nos
indica el impulso normativo que le otorga el sujeto, es decir, es
un cambio generado y promovido por su voluntad. Asi, una mo-
dificacion fruto de una adaptacion a las circunstancias no podria
ser verdaderamente estratégico. Finalmente, un objetivo de este
tipo también tiene que contener, ni que sea implicitamente, un
criterio para decidir en situaciones no previstas.

« Objetivos tacticos: son aquellos que estan un grado por debajo de
los estratégicos, ya que estan supeditados a ellos por su caracter
instrumental. Asi, un objetivo tactico no tiene entidad por si
mismo, s6lo se justifica en funcion de un objetivo estratégico. Por
tanto, estos objetivos acostumbran a ser a mas a corto plazo y se
limitan a allanar el camino para los estratégicos.

« Acciones: suponen el tltimo escalafén en un plan en la medida que
definen actuaciones concretas, encomendadas a un responsable
y vinculadas a una consignacién presupuestaria. Por esta razon,
es requisito sine qua non que sea posible determinar su cumpli-
miento. De alguna manera son la piedra de toque de todo plan.
Si no se llega a las acciones, es posible que no exista verdadera
voluntad politica de llevarlo a cabo.

2. Diagnosis, Por su parte, la diagnosis es la evaluacion de la capacidad
del sujeto para llevar a cabo los objetivos propuestos. Incluye el ana-
lisis de aspectos internos del propio sujeto y también de su entorno:
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« Aspectos internos: que incluiran, entre otros, el estado financiero
del sujeto, su rendimiento (o, si se prefiere, su gama de productos
y servicios), su estructura organizativa (tanto desde el punto de
vista de su capacidad de realizacion como del disefio de sus proce-
dimientos y procesos). En resumen, identificar las fortalezas y las
debilidades del sujeto, pero también es perentorio examinar su...
« Entorno: aqui se revisaran distintos elementos. Por un lado, con-
viene analizar cuél es la clientela o publico de la actividad del
sujeto, qué competencia o competidores tiene, en quién se apoya
para llevar a cabo su actividad (proveedores). Pero también qué
cambios se pueden prever, ya sea porque existen lineas de inves-
tigacion o innovacion en el tema, porque hay cambios politicos o
econdémicos en el horizonte o porque se desprende de las proyec-
ciones demograficas. Todo aquello que pueda suponer un reto o
una oportunidad para el sujeto.
Llegados a este punto se trata de confrontar los objetivos plan-
teados con el diagnoéstico del sujeto y decidir como podra alcanzar
estas metas, para ello debera hacer la planeacion.

3. Planeacion (o como se dice en Espafia, planificacion). Este paso es
el mas critico, ya que supone establecer el mapa para que el sujeto
pueda llevar a cabo su objetivo. Como en todo mapa, debera identi-
ficar los posibles obstaculos y proponer los itinerarios que hayan de
permitir superarlos; no solo eso, ademas, debe incluir una prevision
temporal del plazo que el sujeto necesitara para hacerlo. Esto es una
alquimia delicada, una previsién excesivamente breve puede suponer
la imposibilidad practica para el sujeto de cumplir la planificacion vy,
por tanto, una gran frustracion; por contra, un plazo excesivamente
largo puede implicar que se pierda de vista el objetivo final y el sujeto
pierda el interés a medio camino. Como norma general, unas pautas
de, me atreveria a decir, sentido coman pueden ser la mejor opcién:
+ Empezar siempre por las acciones mas instrumentales, mas fun-

dacionales.

+ Planificar las acciones de tal modo que el sobreesfuerzo (presu-
puestario, de trabajo o el que sea) se distribuya a lo largo de todo
el periodo de ejecucion; no conviene empezar demasiado fuerte
si hay peligro de desfondarse a medio camino.
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+ Planificar las acciones de tal manera que, en la medida de lo po-
sible, no interfieran con la actividad normal del sujeto.

- Si alguna accion depende de circunstancias externas, prever
cuando serd la coyuntura favorable para llevarla a cabo.

En realidad, y a poco que se medite, en seguida se constata la gran
complementariedad entre la prospectiva y la estrategia. Por un lado, la
prospectiva aporta su capacidad para identificar hipotesis alternativas de
futuro que puedan constituir objetivos y, ademas, ayuda a detectar qué
retos y oportunidades pueda encontrar el sujeto en su camino; por otro lado,
la estrategia proporciona su capacidad de anélisis para poder determinar
cual de entre todos los futuros que se abren ante el sujeto puede ser el mas
conveniente para él. Esta complementariedad se muestra en aspectos mas
actitudinales: asi, mientras la prospectiva puede tener un cierto efecto eufo-
rizante de pensar que todo es posible, la estrategia puede llevar a una cierta
atonia derivada de un exceso de “realismo” (0 mas bien, pesimismo) en las
propias capacidades. La combinacién de los dos elementos proporciona un
equilibrio muy idoneo para afrontar la realizacion de proyectos de futuro.

De todas maneras, finaliza Jordi Serra, donde mejor se vislumbran
los efectos positivos del maridaje de la prospectiva y la estrategia, es en los
procesos de toma de decisiones relevantes o con grandes implicaciones
de futuro (Serra).

La estrategia elabora el plan pero debe concretarlo en la realidad;
cuando esto se prevé pueden encontrarse los siguientes niveles de accion:

1. Transformacién profunda. Toda transformaciéon profunda tendra
que ser acompanada de diferentes niveles.

2. “Cuellos de botella”. Una idea transformadora va a tener siempre
obstaculos o los llamados “cuellos de botella”: parametros tradicio-
nales, burocracia, incompetencia, perderse en los detalles, etcétera.

3. Acciones inmediatas. ;Qué acciones deben ser inmediatas para
tener éxito en nuestra idea transformadora?

Para ello, en el primer nivel de las ideas de transformaciéon de una
situacion insatisfactoria a otra satisfactoria se precisan los objetivos es-
tratégicos y también las lineas estratégicas o lineas de accion.
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Un ejemplo de fases de la planeacion
Adaptadas de una propuesta de Bishop y Hynes.

1. Diagnosis.
- Identificar los problemas.
+ Plantearse los objetivos.
- Seleccionar las alternativas que permitan el paso de una situacién
insatisfactoria a una deseable.
+ Cambiar actitudes.
« Conocer a los publicos meta.
« Entender la razén y el propésito de construir un futuro deseable.
2. Organizacion.
- Seleccionar al equipo que hara los cambios.
« Crear un ambiente estratégico de trabajo.
+ Estudiar el pasado y los principios originales de la institucion.
* Monitorear el ambiente. Sistema vigia.
« Involucrar a colegas y personas que estén fuera de la institucion.
3. Planeacion y acciones.
- Identificar tendencias motoras de cambio e incertidumbres.
» Seleccionar herramientas prospectivas.
« Construir ideas con creatividad y rigor. Organizarlas y jerarqui-
zarlas.
- Identificar implicaciones, valorar las decisiones, pensar con visiéon
de futuro.
« Aplicar el pensamiento estratégico.
4. Continuidad.
- Elaborar un agenda programatica.
» Crear un sistema de inteligencia colectiva.
- Comunicar resultados.
+ Institucionalizar la visiéon de futuro.
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EL PROCESO PROSPECTIVO
LS04

Pensar es facil. Actuar es dificil.
Actuar siguiendo el pensamiento propio
es lo mas dificil del mundo.

GOETHE

(St 0 no? jla vida humana tiene un sentido y el hombre un destino?
Se preguntaba Maurice Blondel (1893) y se respondia
“Lo encontraré en la accion...”

1 proceso prospectivo comprende desde el diagnéstico hasta las accio-
nes inmediatas, lo que implica que no son métodos cuantitativos, que
no son ejercicios sueltos como Delphi o escenarios que entendemos
que los métodos y técnicas son medios no fines; que no podemos quedarnos
en s6lo elaborar planes, sino que tenemos que llegar a la realidad e incidir en
ella mediante una estrategia escalonada desde la concepcién general y
estratégica hasta las acciones inmediatas en el aqui y en el ahora.
Para Jordi Serra, hay siete claves que deben tomarse en cuenta en todo
estudio prospectivo:

De todos modos, a mi siempre me gusta concluir con una llamada al sentido
comun, el cual, a pesar de su nombre, es el menos comun de los sentidos y
exponer unas normas de prudencia elementales al iniciar cualquier estudio
de prospectiva:

1. Hay que examinar la accion presente en funcion del futuro; dicho de otra
manera, no debemos juzgar el futuro en funcion del presente, porque lo
que pasa en el presente no tiene por qué ser lo que pase en el futuro. De
hecho, una de las pocas cosas de las que podemos estar seguros es de que
el futuro menos probable es aquel en el que nada cambia.

2. Debemos explorar futuros multiples e inciertos, por lo que he expuesto
previamente que la Gnica certeza que tenemos, es que el futuro sera dis-
tinto. Por tanto, hemos de estar muy abiertos al cambio y a la innovacion.
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3. Es conveniente adoptar una visién global y sistémica. Como en prospectiva
se trabaja con datos, teorias y aportaciones de todo tipo de disciplinas,
teorias y métodos, es conveniente no enfocar demasiado en ninguno de
estos campos y adoptar una visién panoramica o transversal. Pero por esto
mismo, es necesario apoyarse en herramientas que permitan estructurar
esta diversidad, como es el caso de la Teoria General de Sistemas.

4. Debemos incorporar factores cualitativos y las estrategias de los actores.
En prospectiva hemos descubierto que los aspectos normativos pueden ser
mas determinantes que los estructurales a la hora de modelar el futuro;
por lo tanto, ignorarlos es arriesgarse a fallar de la manera mas estrepitosa.

5. Es conveniente recordar que la neutralidad es imposible. Y de hecho,
puede que no sea ni deseable. La verdad es que cuando nos adentramos en
la investigacién del futuro, toda nuestra bateria de valores, preferencias,
filias y fobias, nos acompafa y sesga nuestra visiéon de lo que consideramos
deseable o rechazable. Esto es, me atreveria a decir, inevitable; lo que
hay que hacer es ser honesto al respecto, jugar con las cartas boca arriba
y dejar que todo el mundo pueda juzgar nuestro trabajo conociendo
nuestras preferencias.

6. Hay que buscar el pluralismo y la complementariedad de enfoques. El
futuro debe ser plural, porque sélo ante una plétora de futuribles nuestra
eleccion sera relevante. Por lo tanto, hay que huir de las verdades tnicas
y de los dogmas.

7.Y siempre y en todo momento, hay que cuestionar los estereotipos.
Pocas cosas son tan nocivas para la construcciéon del futuro como los es-
tereotipos que estrechan nuestra visién de la posible y son directamente
proporcionales a la intolerancia. El futuro es la altima, sino es que la
Unica, frontera de libertad del hombre. De todos los enemigos que buscan
reducir este espacio de libertad, la ignorancia, el prejuicio, la hipocresia
y otros, los mas insidiosos —con diferencia— son los estereotipos; con su
apariencia inocua e inofensiva nos hacen bajar la guardia y se transforman
en instrumentos de colonizacién del futuro que eliminan grandes haces
o racimos de futuribles.

Analisis prospectivo. Métodos y técnicas

El analisis prospectivo se puede desarrollar utilizando diversas técnicas;
aunque no es necesario que llegue a la estrategia, nos sirve para hacer
los nuevos diagnosticos que llevan involucradas maltiples variables. Y al
considerarlas para el analisis, tenemos mas claro el panorama de la proble-
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mética, no s6lo opticas particulares de problemas especificos. Resultado
de este analisis prospectivo son los escenarios criticos, llamados asi porque
parten de una vision integradora a partir de la llamada descripcion densa
del conjunto de variables.

Para el analsis prospectivo se pueden usar y mezclar varios tipos de
técnicas. En la medida que se combinen y se complementen, el analisis
resultard mas ilustrativo.

Dos claves para el analisis y para el proceso prospectivo

Tanto para anélisis como para procesos prospectivos, hay dos claves fun-
damentales: el analisis de tendencias y el analsis de eventos inesperados
o Wild Cards. Una vez identificados procederiamos a la aplicacion de
diversos métodos o técnicas, debido a que los mismos nos proporcionan
los insumos de informacién requeridos para elaborar los métodos y téc-
nicas ya sea por adopcion o por adaptacion al tema que nos ocupa. O
combinaciones de técnicas y métodos que algunos autores han agrupado
en diversas formas, como los siguientes.
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FORESIGHT
(Diamond Popper 2008)

CREATIVITY

WILD CARDS
SCIENCE FICTION
SIMULATION GAMING

ESSAY/SCENARIO WRITING
GENIUS FORECASTING ROLE
PLAY/ACTING BACKCASTING SWOT
BRAINSTORMING RELEVANCE TREE/LOGIC
CHART SCENARIO WORKSHOP ROADMAPPING
DELPHI SURVEY CITIZEN PANEL EXPERT PANEL
ORPHOLOGICAL ANALYSIS CONFERENCE/WORKSHOP
EY/CRITICAL TECHNOLOGIES MULTI-CRITERIA
VOTING/POLLING QUANTITATIVE SCENARIO/SMIC
TAKEHOLDERS ANALYSIS INTERVIEWS
CROSS-IMPACT/STRUCTURAL ANALYSIS
NDICATORS/TSA PATENT ANALYSIS
BIBLIOMETRICS BENCHMARKING

XTRAPOLATIONSCANNING
LITERATURE REVIEW
MODELLING

EVIDENCE

NOILLOVYALNI

QUALITATIVE

SEMI-QUANTITATIVE

QUANTITATIVE

Fuente: Rafael Popper, Instituto Prest de la Universidad de Manchester, Reino Unido.
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Cualitativos (17)
Semi-Cuantitativos (10)
Cuantitativos (6)

Fuente: Keenan y Popper (2007)

Eventos
emergentes,

Ciencia Ficcion,
Simulacién de Juegos, Ensayo,
Escenarios, Pensar lo imposible,
Juego de Actores, "Backcasting" Lluvia de
ideas, Arbol de relevancias, Logic charts, Taller de
Escenarios, Mapa de Ruta, Delphi, Anélisis FODA, Panel de
Ciudadanos, Panel de Expertos, Analisis Morfolégico, Conferencias /
Seminarios, Tecnologias, Criticas, Multi—criterios, Votacién / Encuesta,
Escenarios Cuantitativos / SMIC, Mapa de Actores, Entrevistas
“Benchmarking”, Impactos Cruzados, Sistemas de
Modelacién, Anélisis Estructural, Bibliometria,
Analisis de Patentes, Extrapolacion,
Monitoreo, Revision
de la Literatura,
Indicadores.

Fuente: Adaptado por Javier Medina.
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CREATIVIDAD
Escenarios
Talleres de futuro 75%T Juegos
Anilisis de mega tendencias Ensayos

Mapeo tecnolégico Paneles de ciudadanos

Método Delphi Anilisis FODA

Lluvia de ideas

Paneles de expertos

Mapa de actores
involucrados

Tecnologias claves

=) — =DM

A

ZOoO—0OO» I3 Z~

nélisis de impacto
cruzado

Extrapolacién
de tendencias
Modelaje y simulacién Analisis multicriterio

Anilisis bibliométrico Backasting

Revisién bibliogréfica Otros métodos

Escaneo ambiental

EVIDENCIA

Fuente: “Métodos prospectivos”, en ;Qué es prospectiva?; ILPES-CEPAL, http://biblioguias.cepal.org/c.
php?e=159537&p=1044507

Analisis de Tendencias

Tendencia se aplica a una modalidad de la evolucién de un fenémeno
considerado de naturaleza suficiente para jugar un papel determinante
en la configuracion futura del fenémeno y que dificilmente cambiaria
(Decouflé).

Las tendencias son fenémenos que permanecen en el tiempo durante
largos periodos, se despliegan y algunas desaparecen, otras se fortalecen
y surgen nuevas.
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Las tendencias son de dos tipos:

1. Las que son continuacion del presente y del pasado, surgen de nues-
tras propias experiencias, tradiciones, creencias, historia, modo de
vida. Estas se encuentran en la mayoria de los planes estratégicos.

2. Hay otras méas o menos ciclicas en la historia, filosofia, creencias
y costumbres. Algunas requieren de técnicas matemdticas para
descubrirlas y entenderlas.

3. Hay tendencias nuevas como son los hechos emergentes. Algunos
dicen que son las mas importantes para determinar el futuro.

Son las tnicas luces que tenemos para penetrar en la incertidumbre.
No se pretenden eliminar las incertidumbres, sino disminuirlas para
poder orientar las acciones dentro de un margen de futuros posibles, de
cara a poder realizar lo deseado, dice Ander Egg (1998).

Las tendencias son, en definicién de Mojica (2005), “fenémenos que
muestran un comportamiento creciente o decreciente verificable histo-
ricamente y del cual podemos asumir que se prolongara en el futuro”
(p. 107).

Si los fendmenos no se generaron atras en el tiempo estariamos ante
hechos portadores de futuro, sin antecedentes historicos por estar apenas
en germen, pero que estan llamados a crecer y a influir en el comporta-
miento de muchos otros, aclara Mojica.

Tener claro lo que son las tendencias nos sirve para distinguir las dos
posiciones con respecto a la prospectiva:

Hay tendencias que empujan el futuro, como las nuevas tecnologias,
y hay otras que jalan al futuro, las histoéricas, por ejemplo.

Pasos para analizarlas

1. Encontrar las tendencias.

2. Identificar las causas que las provocan.

3. Determinar con qué velocidad se desarrollan.
4. Prever las consecuencias de su impacto.

Tipologia

+ Tendencias histéricas.
+ Tendencias dominantes.
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+ Tendencias como fuerzas motoras del cambio.

+ Tendencias emergentes.

+ Tendencias transversales (interaccion sistémica entre tendencias con
impactos globales).

Dice Roger Cadwell que las tendencias actuales no lo seran en el largo
plazo. Ahora disponemos de nuevas herramientas con las cuales podemos
entender lo relativo a estas tendencias. Sin embargo, la aplicacion de la
herramienta proporciona soluciones parciales que primero se involucran
con actitudes individuales y después desarrollan soluciones colectivas.

Entonces, son inmensamente mas dificiles que una simple aplicacion
de herramientas.

Las tendencias segin Roger (2008):

+ Globalizacién

* Recursos

+ Demografia

+ Ecologia

+ Economia y sociedad

+ Gobernanza e infraestructura

STEEP Técnica clasica

Esuna técnica que se ha usado durante mucho tiempo para identificar ten-
dencias, las siglas de las mismas hacen el acrénimo STEEP (en inglés, paso)

S sociedad

T tecnologia

E economia

E medio ambiente (Enviroment)
P politica

Megatendencias segtin Cornish (2004)

1. Progreso tecnolégico.
2. Crecimiento econdémico.
3. Mejora de la salud.
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4. Incremento de la movilidad.
5. Declinacion medioambiental.
6. Incremento de la desculturacion (pérdida de la cultura tradicional).

Riesgos en el 2009* (World Economic Forum, 2009)

La crisis financiera y los riesgos globales; volatilidad de los precios
en alimentos, precios de petréleo y gas, caida mayor del délar, caida
de la economia china, crisis fiscal, colapso de precios, baja inversion
en infraestructura, atrincheramiento del desarrollo y emergencia de
la globalizacion.

Cambios en los recursos, sustentabilidad y competencia: cambio cli-
matico, desertificacion, pérdida de agua limpia, ciclones, temblores,
inundaciones, contaminacién del aire, pérdida de la biodiversidad.
Riesgos en la geopolitica:

+ Terrorismo internacional, conflicto EU/Iran, inestabilidad de
Afganistan, conflicto palestino-israeli, violencia en Iraq, brechas
de gobernanza global.

Sociedad:
+ Pandemia, infecciones, enfermedades créonicas, regimenes res-
ponsables, migracion.
Tecnologia:
- Emergencia de los riesgos de la nanotecnologia.
» Pérdidas por fraudes de datos.

European Commission DG Research (el mundo al 2025)
+ Las nuevas tensiones:

+ El medio ambiente en peligro: clima y biodiversidad, cambios
previsibles, manejo del agua, especies y humanidad en peligro.

+ Internet: la conexién global, la evolucion de la tecnologia, la ve-
locidad del cambio, el caso de los paises BRIC, Lisboa.

- La tensién demogréfica y los recursos naturales: poblaciones vie-
jas y jovenes, migracion a las ciudades, migracion de refugiados
ambientales, el futuro de la pobreza.

* Reporte que advierte sobre los peligros de las decisiones actuales y las consecuencias de
las mismas en el largo plazo.
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- Las tecnologias sustentables bien conocidas: energia y crecimiento
econdmico, efectos estructurales, cambios en el consumo, cambios
en la produccién energética.

Joint Operating Environment (JOE 2008). Implicaciones y cambios para
el futuro

Demografia.

Globalizacion.

Economia.

Energia.

Comida.

Agua.

Cambio climatico y desastres naturales.
Ciberespacio.

Espacio.

Las implicaciones y cambios para el futuro de las Fuerzas Armadas
de Estados Unidos ante la coyuntura.

Tendencias Globales al 2020 (Economist Unit Intelligence consulta a
1,656 ejecutivos de 100 paises)

L.

2.

GLOBALIZACION. Es temprano para saber si sera el siglo de Asia;

China e India seran muy importantes.

DEMOGRATFIA. La vejez, particularmente en Europa, lo que va a

orientar la generacion de productos y servicios. Feminizacion.

. ATOMIZACION/FRAGMENTACION. Usar al mundo como base de
datos, la interconexion.

. PERSONALIZACION. Basada en el precio, la calidad, el trato, las
preferencias del cliente.

. GESTION DEL CONOCIMIENTO. Ventajas competitivas, innovacion,

cambio organizacional, quimica personal.

National Intelligence Council (NIC) Global Trends 2025: A Transformed
World
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- Multiples nodos financieros.

+ Modelos divergentes de desarrollo.

Demografia del desacuerdo.

+ Poblaciones creciendo, declinando y diversificindose al mismo

tiempo.

+ El boom de las pensiones, cambios en la poblacién anciana.

- Saltos persistentes en la juventud.

» Cambiando de lugares: migracion, urbanizacion y cambios étnicos.
+ Retratos demogréficos de Rusia, China, India e Iran.

Nuevos jugadores:

+ Alcanzando pesos pesados: China e India.

+ Otros jugadores.
- Poderes que van y vienen.

DIECISEIS TENDENCIAS (GARY MARX)

Ahora

S © 0O Ul W

—
DU A W N~

Antes
De jovenes a viejos. 1.
La diversidad como division. 2.
La era industrial. 3.
Tecnologia macro. 4,
Generaciones [, Boomers, X. 5.
Estandarizacion educativa. 6.
Adquisicion de informacion. 7.
Reparaciones répidas/statu quo.
Expediente pragmatico. 8.
Amenazas comunes. 9.
Estrechez/intolerancia. 10.
Independencia aislada. 11.
Realizacion personal. 12.
Pobreza sostenida. 13.
Preparacion en una carrera. 14.
Demanda de educadores calificados. 15.
16.

De viejos a jévenes.

La diversidad como enriquecimiento.

La era del conocimiento global/informacion.
Tec. Micro/nano/ subatémica

Gen. Milenio, Gen E.

Personalizacion educativa.

Creacién de conocimiento y pensamiento

de ruptura.

Mejora continua.

Expediente basado en ética.

Oportunidades comunes/ seguridad planetaria.
Mente abierta (open mind).
Interdependencia.

Significado personal.

Oportunidad y esperanza.

Adaptabilidad de una carrera.

Alta demanda de educadores calificados.

Club de Roma (problematica global)

Environment, Medio ambiente.
Demography, Demografia.
Development, Desarrollo.
Values, Valores.

Governance, Gobernanza.
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+ Work, Trabajo.

+ Information Society, Sociedad de la Informacién.

+ New Technologies, Nuevas tecnologias.

+ Education, Educacion.

+ Global Society, Sociedad global.

+ World economic and financial order, Orden mundial econémico y
financiero.

Tendencias dominantes que determinaran algunos cambios (Roger Cad-

well, 2008)

+ Globalizacion.

* Recursos.

+ Demografia.

+ Tecnologia.

+ Economia y sociedad.
+ Gobernanza.

Cambios trascendentales ocurrirdn con mayor frecuencia y no tendran
precedente.

Tendencias emergentes
El Club de Budapest (filial del Club de Roma) discute los siguientes temas
sobre el futuro:

1. Unity of Humanity and Nature (Unidad de la humanidad y natu-
raleza).

. Global Subsistence Economy (Economia de subsistencia global).

. Salutogénesis (génesis de la salud).

. Global Wisdom Culture (Cultura de la sabiduria global).

. Participative Civil Society (Sociedad civil participativa).

. Planetary Peace and Freedom (Paz planetaria y libertad).

YUl AW IN

Tendencias transversales
+ Globalizacion, interdependencia e insercion sistémica en diferentes

dimensiones.
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+ Nuevas tecnologias y medios de comunicacién como fuerzas motoras
del cambio.

+ Seguridad humana que abarca varios tipos (econémica, fisica, juri-
dica, ambiental, alimentaria, funcional).

+ Unidad ser humano-naturaleza, por el cuidado del medioambiente
y el cambio climatico.

+ Gobernanza como participacion de la sociedad en la toma de de-
cisiones.

Las tendencias en arquetipos
+ Jim Dator (1979) identifica las siguientes:

1. Crecimiento continuado. La situacién contintia con mas productos,
maés caminos, mas tecnologia y una creciente poblacién. La tecno-
logia se considera la solucion a todo problema.

2. Colapso. Grandes contradicciones entre economia y naturaleza,
entre hombres y mujeres, entre lo real y lo especulativo, entre
tecnologia y cultura.

3. Estado permanente. Sociedad balanceada, flexible y justa. La co-
munidad es decisiva, los valores son lo primero.

4. Transformacion, puede venir de fuera con dramaéticos cambios
tecnologicos o de dentro con el cambio espiritual.

Los arquetipos de Sohail Inayatullah (2008)

1. Evolucién y progreso. Mas tecnologia, el hombre como centro del
mundo, creencia en la racionalidad.

2. Colapso. El hombre ha excedido sus limites, inequidad, fundamen-
talismo, tribalismo, holocausto nuclear, desastres climaticos.

3. Gaia, el mundo es un jardin. Necesitamos tecnologias sociales.
Asociaciones humanos —naturaleza, humanos- tecnologia.

4. Globalismo, enfocarlo a economias y culturas, no fronteras, tecno-
logia y flujo de capital para todos.

5. Regreso al futuro. El cambio es demasiado abrumador, regresemos.
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Los Wewi (weak signals y Wild Cards)

Conservar los ojos abiertos, tener sensibilidad para los cambios,
creatividad, receptividad, intuicion y una mente curiosa,
se necesitan para encontrar las débiles sefiales del CAMBIO.

ELENA HILTUNEN

Doénde y como pasan los cambios y donde aparecen los eventos emer-
gentes. Pocos cambios son espontidneos, empiezan como ideas que se
expresan publicamente.

El estudio temprano de eventos emergentes mientras son débiles,
oscuros y fragiles (débiles sefiales) nos lleva a considerar aquellos que se
pueden convertir en tendencias que debemos evaluar para saber si las
alentamos, las desalentamos o las ignoramos, afirma Jim Dator.

Detectar senales y mensajes

Cada cambio o desarrollo en el ambiente crea sefiales y mensajes que una
organizacion tiene que atender. Algunos son dificiles de detectar, otros
pudieran ser confusos (dificiles de analizar), y unos mas falsos o espurios
(no indican un cambio real).

Para anticipar los cambios del futuro hay dos conceptos claves: débiles
sefiales (WE) y eventos emergentes (WI). También 1lamados los signos del
futuro.

Se incluye una tercera dimension: la interpretacion del observador
en el sentido que le da a las débiles sefiales y a los eventos emergentes
respecto de los futuros por venir. Actuar asi es monitorear el ambiente.

Monitoreo del ambiente

Es una actividad para adquirir informacion, implica una exposicion a la
misma y una percepcion.

Analiza cada sector del ambiente externo que pueda ayudar a manejar
el plan de futuro de la organizacién o institucion (Choo).

Cook dice que el monitoreo del ambiente es la practica de busqueda
de un amplio sustento de fuentes de informacion sobre bases regulares
donde se vean los sintomas del cambio.
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Neufeld asegura que puede proveer una vista de las condiciones futuras
en el contexto sobre el que ocurren eventos y cambian las condiciones
para poder tomar decisiones. El monitoreo del ambiente es una herra-
mienta heuristica que provee informacion para estimular la imaginacién
de analistas y tomadores de decisiones.

Débiles senales y eventos emergentes

Las débiles sefiales deben ser entendidas como signos de eventos emer-
gentes. No son sinébnimos.

Primero detectamos las débiles sefiales y sabremos que pueden darse
eventos emergentes o inesperados.

Las débiles seiiales son el conjunto de fendmenos caracterizados por la cir-
culacion de un mensaje que debemos considerar por su novedad, actualidad,
interés general y que en algin momento podrian llevar a una transformacion
0 a una ruptura de lo establecido.

Wild Cards o eventos inesperados

1. Si las tendencias son las fuerzas motoras que proveen la direccion
fundamental del futuro.

2. Silos impactos cruzados nos dan la informacién sobre las tendencias
interactuando entre si.

3. Los Wild Cards son eventos de baja probabilidad pero que nos
pueden dar sorpresas de alto impacto.

Los Wild Cards son eventos con una relativa baja de probabilidad de
ocurrencia, pero que pueden tener alto impacto, provocando que la huma-
nidad experimente colisiones, convergencias de fuerzas globales que surgen,
se recombinan, chocan entre si, causando oleadas sucesivas de eventos con
impactos de primero, segundo vy tercer orden; cuando esto pasa, todo se sale
de balance.

Es el caso de los desastres naturales (inundaciones, tsunamis, terre-
motos), eventos politicos (terrorismo, cambio violento del régimen), ten-
dencias demograficas (reduccién de poblacion por epidemia, migracion o
cambios en los recursos naturales), crisis econémica, pandemias.

Puede haber tres tipos de sorpresas:
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1. Eventos conocidos que ocurriran sin certeza de tiempo.

2. Eventos futuros desconocidos para el pablico en general, y sélo
sobrevivimos si consultamos a los expertos adecuados o si tenemos
modelos adecuados para ellos.

3. Eventos intrinsecamente desconocidos para los cuales no hay ex-
pertos, ni conceptos, ni medios de observacion. El namero de éstos
es infinito.

Debemos preguntarnos sobre los Wild Cards:

+ (Qué Wild Cards podrian pasar?

+ De ésos, ;cuales serian los mas importantes?
+ (Podemos anticipar su llegada?

- (Hay algo que podamos hacer sobre ellos?

Hay varias fuentes donde se pueden detectar las débiles sefnales y
eventos emergentes: humanas, impresas y cibernéticas.
Segun Elena Hiltunen hay:

+ Fuentes humanas:
+ Colegas.
+ Cientificos e investigadores en universidades o institutos.
* Futuristas y prospectivistas.
- Consultores en otras areas distintas a las de futuros.
+ Politicos.
+ Funcionarios.
- Gente de los medios de comunicacion.
* Artistas.
+ Familia/amigos.
- “Gente comun” (por ejemplo observandolos).

- Fuentes impresas:
+ Llibros educativos y cientificos.
- Revistas académicas y cientificas.
- Ciencia popular, revistas de divulgacion y periédicos.
+ Prensa marginal.
+ Periodicos locales.
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+ Tesis doctorales.

+ Patentes.

+ Informes de gobierno y otros sectores pablicos.
» Reportes anuales de las compaias.

- Reportes de institutos de investigacion.

+ Propuestas para legislacion.

+ Estudios de investigacion de mercados.

- Television/radio.

- Cine y videos.

- Exhibiciones artisticas.

+ Peliculas de ciencia ficcion, libros, etcétera.

* Fuentes en linea
- Internet: sitios web de compafias y organizaciones.
- Internet: paginas de consultores e individuos.
- Internet: bases de datos electronicas.
- Internet: periédicos electrénicos.
- Internet: blogs.
+ Internet: grupos de discusion.
+ email boletines.
- email listas.

Manejar los Wild Cards requiere de métodos no convencionales: pensa-
miento no lineal (fuera de la caja), pensamiento sistémico, entrenamiento
creativo, intuicion, pensamiento asociativo o sincrético y construccion
de suefios.

Un evento portador de futuro es:

+ Hecho o fenémeno considerado como susceptible de engendrar
efectos especificos en el seno de una evoluciéon determinada, sea
en razon de su naturaleza, de su dimensién o del momento de su
surgimiento (Decouflé).

« Por lo regular, aparece como una débil sefial y el conjunto de sucesos
ligados a él le dan un efecto bola de nieve.

+ Puede provocar un punto de inflexion, un cambio ligero o radical,
o bien desaparecer ligado a otros factores.
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« El papel de los actores o involucrados es definitivo para los resultados.

Wild Cards o eventos inesperados

Con el propésito de mejorar la inteligencia sobre fenémenos potencial-
mente disruptivos en ambientes altamente turbulentos, es de fundamental
importancia desglosar la definiciéon en cuatro distintos tipos de Wild
Cards que hagan accesible e inteligente una metodologia para analizar
la emergencia del Tipo 11 de Wild Card que tiene alta probabilidad de
suceder si las tendencias contintian, pero por diferentes razones no es
creible para la mayoria de observadores (cfr. Markley, 2011).

Nuestra capacidad de observacion y de anélisis puede llevarnos a
considerar los eventos de modo parcial o desde nuestro punto de vista
que tiene que ver con la informacion y formacion del observador. Asi,
muchas veces lo encontramos como el elefante en el cuarto. El elefante
en el cuarto es una paribola con origen en la India, desde donde alcanzo
una difusion notable. Ha sido utilizada para ilustrar la incapacidad del
hombre para conocer la totalidad de la realidad. En distintos momentos
se ha empleado para expresar la relatividad, la opacidad o la naturaleza
inexpresable de la verdad, el comportamiento de los expertos en campos
donde hay un déficit o falta de acceso a la informacion, la necesidad de
comunicacion y el respeto por perspectivas diferentes. Trata de seis ciegos
que tocan el cuerpo de un elefante para comprender como es. Cada uno
de ellos toca una parte distinta, pero sélo una parte, tal como su lateral o
su trompa. Luego ellos comparan sus observaciones y se dan cuenta que
no coinciden en nada. Los relatos se diferencian basicamente en como
se describen las partes del cuerpo del elefante, cuan violento se vuelve
el conflicto y como es que (si se logra) se resuelve el conflicto entre los
hombres y sus perspectivas.

Los Wild Cards se han manejado por varios futuristas con diferentes
nombres:

+ Terremotos futuros (futurequakes).

+ Tsunamis del cambio (Jim Dator).

« Cisnes negros (Nicolas Taleb).

- Sorpresas inevitables (Peter Schwartz).
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+ Discontinuidades fatales (Vaclav Smil).
+ Dragones (Aharon Hauptman).

Terremotos futuros (futurequakes)

Las débiles sefiales indican la aproximacion de un evento inesperado o
desarrollo futuro; cuando llega es como el equivalente al movimiento
provocado por un terremoto, de ahi que se les conozca también como
futurequakes, terremotos futuros.

Los tsunamis del cambio (Jim Dator)

“... Veo el futuro aproximarse a nosotros en forma de enormes tsunamis
para los que estamos totalmente impreparados como sociedad y en gran
parte impreparados individualmente (Dator cit. pos., Barber).
Observando a través de los lentes de Dator, identificamos un evento
tan grande, repentino y amplio, que es poco lo que se puede hacer para
cambiarlo o pararlo (Marcus Barber, “Wild Cards. Signals from a Future
Near You”, en Journal of Futures Studies, August 2006, 11(1): 75-94).

El cisne negro*

El cisne negro es un suceso anémalo. Cuando vamos sumando algunos
eventos que han marcado nuestro presente, de repente nos damos cuen-
ta de que lo altamente improbable si ocurre, y cuando sucede tiende a
dislocar nuestro mundo, aunque suceda una vez en varias décadas.

Taleb es un matemético estudioso de las probabilidades y también
un escéptico que piensa que los seres humanos tenemos una tendencia
a sobrevalorar la causalidad y a creer que el mundo es mas explicable de
lo que realmente es.

Para poder vivir en este tiempo de cisnes negros, Taleb sugiere:

* Nassim Nicholas Taleb, The black swan. The impact of the highly improbable, 2010.
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1. Hay que saber despegarse de las propias creencias cuando las evi-
dencias demuestran que son erréneas.

2. Hay que reconocer qué es lo que no estamos en capacidad de co-
nocer.

3. Identificar el crecimiento exponencial de la posibilidad de error
de las predicciones en la medida en que los plazos considerados
aumentan.

4. Hay que buscar aquello que no es lo obvio, en esa medida lo ines-
perado nos sorprendera menos.

5. Encontrar nuevas explicaciones al presente. Hay que saber cuales
y detectar otras secuencias que puedan ocurrir en el futuro (E.
Quintana).

Sorpresas inevitables

Término que Peter Schwartz aplica para los eventos inesperados en un
libro del mismo nombre (Peter Schwartz, Inevitable Surprises. Thinking
ahead in a time of turbulence, USA, Gotham Books, 2003).

Dice Schwartz que en ambientes turbulentos hay tres cosas que de-
bemos tener en mente (p. 3):

1. Habra mas sorpresas.

2. Tenemos que lidiar con ellas.

3. Podemos anticipar muchas de ellas. Esto es, podemos tomar algunas
decisiones acertadas acerca de como debemos enfrentarlas.

Si pensamos lo impensable, estaremos preparados frente a posibles
graves consecuencias de las mismas.
Discontinuidades fatales
Es un concepto de Vaclav Smil para designar eventos inesperados en su

libro: Smil Vaclav, Global catastrophes and trends. The next fifty years,
2008.
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1. RIESGOS DE CATASTROFES CONOCIDAS, ciclones, inundaciones,
deslaves, colisiones con asteroides, erupciones volcanicas, pande-
mias, guerras, ataques terroristas y sorpresas imaginables.

2. RIESGOS DE POSIBLES CATASTROFES que nunca han ocurrido (por
ejemplo, el terremoto, el tsunami y el riesgo nuclear de Japon), o
bien una epidemia por un virus patégeno con impactos descono-
cidos.

3. RIESGOS ENTERAMENTE ESPECULATIVOS que pueden materializar-
se, como una bacteria omnivora o posibles peligros causados por la
robética, ingenieria genética y la nanotecnologia.

Dragones, demonios, mounstrous spaguetti

Con Aharon Hauptman diremos:

And why only “gods”? Why not fairies, dragons, devils, spaghetti monsters,
and all other “super-natural” non-existent things...?

(Y por qué solo dioses? ;Por qué no hadas, dragones, demonios, monstruos
espagueti y todas las otras cosas “sobre naturales” no existentes...?)

Eventos portadores de futuro

Encel menciona que uno de los intentos més serios en sistematizar la
prospectiva y la planeacion lo encontramos en el grupo francés Plan et
prospectives, del Comisariato francés del Plan. Su tarea era identificar los
eventos portadores de futuro (faits porteurs d'avenir). No son cuantifica-
bles con facilidad y pueden ser relevantes para modificar la direccion del
cambio; los franceses incluian en ellos el crecimiento de la poblacién, la
demanda de bienes y servicios, la distribucion del ingreso, los niveles de
consumo y el uso del espacio y del tiempo.

Con la identificacion de estos hechos portadores de futuro se pueden
identificar y trazar tendencias emergentes y llevarlas al largo plazo me-
diante el proceso de planeacion (Encel, p. 21).

Mediante el desarrollo de estos estudios seria posible trazar las prin-
cipales tendencias sociales (tendences lourdes) y llevar las perspectivas a
largo plazo al proceso de planeamiento (Cazes et al., 1972).
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Técnicas, métodos y metodologias de la prospectiva

La prospectiva trabaja con métodos cuantitativos y cualitativos, la mez-
cla de los mismos es mas provechosa que aplicarlos solos. De ahi que los
prospectivistas hayan recopilado diversas herramientas para su trabajo.

Los métodos son necesarios, diria André Breton, pero también debe-
mos usar todos los niveles al aplicarlos:

* Rigor.

+ Imaginacion.

+ Conocimiento racional.

+ Conocimiento emocional.

+ Cerebros izquierdo y derecho.

Algunas se utilizan como método, otras como técnica y otras como
metodologia, dependiendo el tema y el enfoque que se le dé. Se pueden
mezclar entre métodos cuantitativos y cualitativos para generar metodo-
logias propias, se pueden elaborar softwares sobre algunos procedimientos
para construir escenarios o proyecciones.

SEIS SOMBREROS PARA PENSAR (EDWARD DE BONO)

Virgen, hechos puros, Emociones y sentimientos,
ntimeros e informacién. también presentimientos e
(Blanco) intuicion.
(Rojo)
Luz del sol, brillo y Fertilidad, creatividad,
optimismo, positivo, plantas brotando de las
constructivo, oportunidad. semillas, movimiento,
(Amarillo) provocacion.
(1 respuesta)

Dialéctica de las predicciones

1. Elaborar el diagnéstico.

2. Determinar tiempos de ocurrencia.

.3 Determinar el ambiente.

4. Construir escenarios con el proceso tesis-antitesis.
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ESPINA DE PESCADO (KAORU ISHIKAWA)

mmnwwﬂm_om Desencanto de Desencanto
politicos los partidos del gobierno

y de los actores
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DIALECTICA DEL PENSAMIENTO

. Tesis X
Tesis < Tesis

Antitesis

Antitesis
Tesis e Tesis
Antitesis L Antitesis
<Ant1te51$

Tesis

Tesis
TESIS : Tesi o
. <Te51s <An titesis Antitesis
Tesis

Antitesi Tesis
ntitesis Antitesis
Antitesis Tesi
. Tesis
Tesis <Antitesis .
A Tesis

ntitesis L Tesis
Antitesis < Antitesis

ntitesis
. Tesis
Tesis <A/ntitesis "
. esis
Tesis Tesis << .. - )
Antitesis } Tesis
Antitesis P Tesis Antitesis
Antitesis P .
. Antitesis < Tesis
ANTITESIS Tesis Antitesis

Tesis <Te51s <;1titesis

Tesis o
Tesis < Antitesis
Antitesis Tesis
Antitesis

o Antitesis .
Antitesis Tesis Tesis Tesis
- Antitesis Tesis P
Antitesis < Tesis<' .<Ant1tems
Antitesis L Antitesis
Antitesis

Lectura en tres niveles de analisis

Nos vamos a encontrar con la necesidad de hacer tres distintas lecturas

de la informacion a nuestro alcance, segtin el grado de profundidad que
captemos:
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3er. Nivel
Significados profundos, 2° Nivel
hechos portadores de sentido *Traduccion de codigos,
a través del fondo y la forma, simbolos
los sentimientos y patrones *Lectura entre lineas
culturales intrincados *Contenido latente

ler Nivel
*Datos, informacién en
tiempo y en espacio
*Contenido manifiesto
*S6lo en el momento del

hecho

Estructuras como formas de control

Seria ingenuo pensar que la eficacia de una gran corporacion esta basada
en solo tres pisos, y la horizontalidad permite un fluido de informacién
constante y efectivo. Detras de la estructura hay diversas formas de
control y filtros hacia los niveles mas estratégicos, asi como el control
piramidal para evitar una comunicacién horizontal entre el nivel mas
bajo de la pirdmide: Esta es una lectura que debemos aprender a hacer
cuando penetramos en anélisis de datos significativos.
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Mapas mentales

Si tenemos muchas ideas, podemos ordenarlas mediante mapas mentales

MAPA MENTAL DEL MAPA MENTAL

Imaginaciéon Ambos Ideas Imagenes
hemisferios
cerebrales
Palabras
Creatividad Col
o olores
»s©
-Flechas

-Circulos
-Dibujos

MAPAS MENTALES

Signos
diversos ) Rompe el bloqueo

-Logos
-Convenciones Se establecen nuevas redes

de conexiones neuronales

Simbolos
diversos

Desarrolla memoria
de largo plazo

RN

Tipos distintos de
letras

Permite

estudiar

meior -Concentracion -Imaginacién
_ Permit -Repeticion -Asociacion
Permite e -Sorpresa -Repeticion
! memorizar _Emocion “Revision
comunicarte Locali s
mejor -Localizacion

115



GUILLERMINA BAENA PAZ

Si el problema es muy complejo, el mapa mental puede observarse asi:

- MoRy
- mlmmmba
. [t g
LN,
o (DN )

FOUNDATIONS 2
gy
TRty ,‘?

L
o Lovk 1
naci 1

Slaughter y Bussey, Futures thinking for social foresight, p. 156.
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O mas simple, como éste elaborado por Yuri Serbolov:

Impacto
Subdesarrollo

Los que vigilan y sancionan ~ Desmoralizacién

Incremento oposicion
Descomposicion social

Jueces Distorsién de Entre Beneficio
Valores Pérdida de Inversiones
Fiscales Accidentes Dadiva

Auditores Opacidad

Abogados  Muerte

Ciudadanos Tnjusticia

Los que se corrompen
Policias y
Médicos militares Tueces

Funcionarios ~ Actores

Reparacion

del dafio

Sanciones
Los que corrompen

Ing. y Arq. helucis
S. Funcién Pablica o - Inhabilitacién evolucién
VR RRUPCION i
Instituciones Lo que se corrompe Institucion
Auditoria S. F. Eje{r\j]icéo Norma Presupuesto  Competencia
ivil de et .
Carrera Constitucion Ausencia Obras IHSt:an('lla
Codigos N perjudicada
Codigos de Etica v? ilaanSia Tramites
de Etica Leyes Ley de g Justicia|  Concursos
Reglamentos Servidores leta de
Pablicos educacion 1 icencias\ Subastas

Falta Rendicién Cuentas
Motivadores de

Cultura de escasez baja calidad

Causas

Fuente: Yuri Servolob, inédito.
EMERGES

Un esquema como el EMERGES es un cuadro muy sencillo que nos hace
pensar en los diferentes elementos claves de una situacion y nos lleva a
los extremos sobre lo mejor y lo peor que puede pasar. Esto ayuda mucho
a tener claridad para la planeacion de visiones de largo plazo.

El corazon del proceso del escenario es identificar los ejes clave de
la incertidumbre, confrontando la organizacion y las légicas alternativas
sobre como podrian jugar las tendencias y las grandes fuerzas motoras
del cambio.

Por lo general, se utiliza un conjunto de tendencias para tener los ejes
més generales. Es frecuente el uso de la tendencia STEEP (siglas en inglés
de social, tecnolégico, energia, ambiente por environment y lo politico).
En el caso de este ejercicio de escenarios se utiliza la llamada EMERGES
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(economia, medio ambiente, energia, recursos naturales, gobierno, edu-
cacioén y sociedad).

En un cuadro dividido en dos lineas donde la parte superior correspon-
de a lo peor que puede pasar y la inferior a lo mejor que puede pasar; se
van anotando los diferentes escenarios que uno puede imaginar en cada
uno de los campos de EMERGES, cada letra corresponde a un descriptor:

* E economia
* M medio ambiente
* E energia
« R recursos naturales
+ G gobierno
« E educacion
+ S social
E M E R G E S
Lo
peor
Lo
mejor
Ejemplo:
E M E R G E S
Crisis Contaminacion, Mayor Sobre Pérdida Desvinculacion | Aumento
econémica | fuentesdeagua | utilizacién de | explotacion |  de conflanza dela dela
Lo | milita mercado pérdida combustibles de los enlosqueno | Educaciéncon | inseguridad
peor y empleo e especies recursos representan la empresa
naturales (crisis de productiva
representatividad)
Crecimiento Mayor Mejor Proteger | Confianza en el Educacion Sociedad
Lo econémico | aprovechamiento, | utilizacion, | los recursos | Estadoyapoyoa | decalidady mas justa
.| mayor empleo recursos fuentes naturales los procesos vanguardista | equitativa
Utz naturales de energia con innovacion | ycomparte
renovable y tecnologfa valores
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Linea de tiempo

Linea tradicional
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Linea dinamica

La linea del tiempo dindmica se maneja como un esquema geométrico
que parte del centro (el presente) hacia afuera (el futuro) y cada periodo
de tiempo se va abriendo una nueva linea. Se introducen claves o simbolos
llamados isotipos que describen una situacion; por ejemplo, nebulosa: se
dibuja una nube, obstaculo, un conjunto de rocas, etcétera. Y se dibujan
lineas de tendencias y megatendencias con lineas de colores, cada color
identifica una variable o descriptor.
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HORIZONTE TEMPORAL DE LAS TENDENCIAS

2050-2100 1.

Educacion

2. Cultura

2030-2050 3.

~ B

O ©

. Megatendencias 3k Posibles catéstrofes

® Tendencias . .
---- Avance répido & Posibles riesgos

Fuente: Guillermina Baena, 2011.

Ejemplo:

2020-2030 ,

2015-2020 .
10.
11.

12.

Nuevas
Tecnologias
Sociedad y
familia

Salud

Politicas publicas
Ciencia 'y
tecnologia
Empresas

Medio ambiente
Tradiciones y
costumbres
Administracion
y procuracion de
justicia
Seguridad fisica

Linea de tiempo con movilidad de futuro del presente en el centro

hacia el futuro en diversos momentos:
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PROSPECTIVA
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Structured Day Dreaming (Universidad de Manoa, en Hawai)

Las tres técnicas de Structured daydreaming, conocidas como Day Drea-
ming, han tenido diversas aplicaciones en el campo de la prospectiva;
algunas las han modificado los propios alumnos para adaptarlas a diversas
tematicas. La flexibilidad con la que podemos usarlas nos da maltiples
posibilidades de aplicacion.

Estas técnicas del daydreaming: el incasting, el visioningy el backcasting,
fueron generadas por el Hawai Research Center For Futures Estudies,
bajo la direccion de Jim Dator (Bas, p. 145). Se han empleado de manera
aislada, no es necesario usar las tres. La seleccién depende del objetivo
que queramos lograr.

Elincasting consiste en un prondstico deductivo de futuros alternativos
realizado mediante la comparacion de diferentes futuros posibles y a par-
tir de macroimégenes preestablecidas: crecimiento continuado, colapso,
ecosociedad, transformacion. Es importante destacar que otros autores,
siguiendo a Dator, han elaborado también tipologias de macroimagenes.

Otros autores han trabajado el incasting con las imagenes preestable-
cidas; destacan Sohail Inayatullah y Andy Hynes. Para Inayatullah, las
iméagenes del futuro que lo jalan hacia delante son cinco:

1. Evolucion y progreso. Mas tecnologia, el hombre como centro del
mundo y una creencia en la racionalidad.

2. Colapso. Una creencia en que el hombre ha alcanzado sus limites, los
ha excedido: mundo inequitativo, fundamentalismo, tribalismo, holo-
causto nuclear, desastres climaticos que apuntan a un terrible futuro.

3. Gaia. El mundo es un jardin, las culturas son sus flores, necesitamos
de tecnologias sociales para reparar el dafio que nos hemos hecho
nosotros mismos, a la naturaleza y a los demas, llegando a ser mas
y mas inclusivo como lo mas importante. Se necesita mas asocia-
cién entre hombres y mujeres, humanos y naturaleza, humanos y
tecnologia. Esto estd cambiando la sola nocion de hombre.

4. Globalismo. Necesitamos enfocarlo de maneras mds cercanas
entre economias y culturas. Las fronteras necesitan romperse, la
tecnologia y el libre flujo de capital puede alcanzar a todos. Los
ismos tradicionales y los dogmas son las barreras que obstaculizan
asegurarnos un mundo nuevo.
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5. Regreso al futuro. Somos pasado en nuestro origen, cuando la je-
rarquia estaba clara, cuando la tecnologia era menos disruptiva,
cuando el Imperio era claro. El cambio es demasiado abrumador,
hemos perdido nuestro camino, debemos regresar (2008).

Para Andy Hines son cuatro las imagenes del futuro:

1. Transformacion. El sistema es sustituido.

2. Colapso. El sistema cae bajo el peso de fuerzas negativas.

3. Nuevo equilibrio. El sistema alcanza un balance entre fuerzas
competitivas.

4. Continuacion. El sistema se mueve hacia adelante a lo largo de su
trayectoria corriente. Es el escenario oficial usualmente considerado
el mejor.

ARQUETIPOS DE ESCENARIOS
Andy Hines

Continuacién. El sistema se mueve hacia delante | Colapso. El sistema cae bajo el peso de fuerzas
alo largo de su trayectoria corriente. negativas.

Es el futuro oficial y ususalmente considerado
como el mejor.

Transformacién. El sistema es sustituido. Nuevo equilibrio. El sistema alcanza un balance
entre fuerzas competitivas que es significativamente
diferente del equilibrio consciente.
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« El visioning es una técnica derivada del brainstorming, que trabaja
en grupo y puede ser descompuesta en tres fases:

1. Se trata de buscar las caracteristicas que han de configurar el futu-
ro ideal (que se toma como objetivo). Se puede plantear en forma
positiva (buscando que se quiere lo deseable) o negativa (tratando
de identificar qué no se quiere: lo denostable) si los participantes
encuentran problemas para identificar los objetivos en forma posi-
tiva.

2. Examinar como la sociedad funcionaria de acuerdo a esas carac-
teristicas definidas mediante una serie de cuestionarios acerca
de aspectos especificos como el gobierno, la estructura social, la
educacion, la seguridad, etcétera.

3. Pedir a los participantes en el grupo que describan un dia normal
en el futuro preferido por ellos.

Incasting

Esta técnica es, junto con el visioning y el backasting, una de las Struc-
tured daydreaming generadas por el Hawai Research Center For Futures
Estudies, bajo la direccion de Jim Dator.

« El incasting consiste en un prondstico deductivo de futuros alter-
nativos realizado mediante la comparacion de diferentes futuros
posibles y a partir de unas macroimagenes preestablecidas: cre-
cimiento continuado, colapso, ecosociedad, transformacién (Bas,
Enric, Prospectiva. Herramientas para la gestion estratégica del cambio,
Barcelona, Editorial Ariel, p. 145).

Backasting o Apollo Forecasting
Esta técnica, también conocida como Apollo forecasting (“colocar un
hombre en la luna antes que termine la década de los sesentas”, decia

Kennedy), como su propio nombre sugiere, es algo asi como un “pro-
’ 7
nosticar al revés”. “La técnica consiste en construir vias para llegar a la
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consecucion del objetivo prefijado, buscando la cadena causal en sentido
inverso: buscando relaciones “efectos/causas” que conduzcan a ello (Bas
Enric, Prospectiva, Herramientas para la gestion estratégica del cambio,
Barcelona, Editorial Ariel).

Mapa de Ruta o Road Mapping

Un mapa de ruta introduce varias técnicas que siguen un camino para
conseguir un objetivo. El mapa nos permite claridad en el rumbo por
seguir y las diferentes opciones que podriamos considerar. Es como un
diagrama de flujo desde el analisis inicial hasta la estrategia.

[ ARBOL DE PROBLEMAS j

{

[ ARBOL DE OBJETIVOS j

\ 4

[ ARBOL DE ALTERNATIVAS J

Y

TIPOS DE
ACTORES INFLUENCIA VINCULOS
[ MAPA DE REDES ]

v

ESTRATEGIAS

/ CUE%LOS \

TRANSFORMACION ACCIONES

DE BOTELLA
PROFUNDA H/ CONCRETAS

ACCIONES INMEDIATAS

( EVALUACION Y SEGUIMIENTO )

C SISTEMA VIGIA )
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Analisis de técnicas de monitoreo del ambiente

Hay tres técnicas para monitorear el ambiente y que se conocen como
sistemas: 1. El sistema de inteligencia colectiva est4 basado en la informa-
cién obtenida solamente por internet. El sistema vigia est4 basado en la
informacion obtenida por el entorno, o sea, en el contexto fundamental
para que la institucién no se quede con la puerta cerrada de un entorno
que pueda transformarla.

Por ultimo, 3. El sistema de sabiduria colectiva que incorpora ademas
de la informacién obtenida por las fuentes informaticas y del entorno, la
mezcla de saberes diversos: del hombre comun, doméstico, tradicional,
de multiculturalidad y diversidad y asi sucesivamente. La riqueza que
se obtiene es enorme y el problema seria su procesamiento para el cual
habra que encontrar formas de sistematizar.

Sistema de Inteligencia Colectiva (Glenn)

SISTEMA DE INTELIGENCIA COLECTIVA
PROPUESTO POR JEROME GLENN

Conferencias
y Seminarios
Rastreo
. de expertos
Monitoreo P
Analisis
y sintesis

Buasqueda en
Internet de
palabras clave

Prensa
(periddicos, revistas,
boletines)

Retroalimentacion

y nuevos Grupal
requerimientos Sistema de Individual — Estra}gga
Inteligencia (staff)
colectiva

Decisiones
Orientacion
de futuro

Entendimiento
y aprendizaje

126



PROSPECTIVA: SUS METODOS Y TECNICAS

Sistema Vigia

La funcion de la vigilancia en la prospectiva es parte fundamental del
sistema de inteligencia colectiva que se enfoca maés a la informacion, se
agrega el andlisis y la evaluacion continua de las tendencias del pasado, asi
como de los eventos portadores de futuro. Pierre Massé (“Planification et
prevision”, La table ronde, no. 177, octubre de 1962) hablaba de descubrir
la sefial, insignificante por sus dimensiones presentes, pero inmensa en sus
consecuencias, ya que anuncia cambios técnicos econdmicos y sociales.

Sistema de Sabiduria Colectiva

Un sistema de sabiduria colectiva es un sistema que sistematiza una mez-
cla de saberes sobre determinados temas y se pone al acceso de todos en
la red. Es el equivalente a una Wiki donde se van creando aportes de un
tema a través de propuestas diversas. Por ejemplo, remedios para una dieta
en tiempo de invierno, propuestas para que la basura no se amontone,
c6mo cultivar plantas para preparar platillos diversos y asi sucesivamente.

Analisis de incertidumbres

Se pueden usar técnicas variadas, a continuacion un conjunto de ellas. La
seleccion de nuevo dependera de los objetivos del trabajo y del estratega.
Muchas de ellas estan basadas en técnicas cualitativas. Recuérdese que
en la medida de que hay maés incertidumbre y densidad en un evento, la
vision cualitativa es fundamental.
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Diagrama Circept

DE LAS IDEAS CLAVE SE ELIGEN OCHO (CUATRO PARES DE OPUESTOS).
EL PAR PRINCIPAL SE COLOCA SOBRE EL EJE VERTICAL

Supervivencia
del planeta
Riqueza de unos A Salud
cuantos
Guerra <€ > Paz
Narcotréfico Pobreza de muchos
\J
Desaparicion
del planeta FUTURO IMPERFECTO

Pronésticos Alfa y Omega (Ayres, 1979)

ALFA: el futuro habra de ser una duplicacién mas grande y compleja del
presente.

OMEGA. Hay limites en los comportamientos inerciales y se anticipan
rompimientos o desastres en las secuencias conocidas.

Arbol de Competencias

ARBOL DE COMPETENCIAS
disefio para el hoy y que puede servir para el futuro

(i
W Productos: qué soy capaz
by ?& de hacer y si hay mercado
Q m‘/ profesional para ello

WU XINE

h Capacidad de
——— producir, qué y
en qué tiempo

Cuales son mis competencias
técnicas y qué se hacer

128



PROSPECTIVA: SUS METODOS Y TECNICAS

Técnicas para llegar a imagenes alternativas

TECNICAS PARA LLEGAR A IMAGENES ALTERNATIVAS
ARBOL DE PERTENENCIA
Que organiza y clasifica preferencias.
Coadyuva a resolver problemas de exclusion, relacion, transicion.
Ejemplo: IMAGENES ALTERNATIVAS SOBRE Bienestar Social
(Comision de Comunidades Europeas, 1974)

Etapa Opciones

1 Bienestar social

L Propiedad
2 Cgeiton individual
3 Iniciativa del Régimen mixt Régimen
Estado cgime 0 privado
4 Coercion Persuasion
5 I.mpues.t o8 Subsidios Exhortaciones
diferenciales
6 General Regional Por estratos
7 Ahorro libre de Inversion libre Propiedad libre
impuestos de impuestos de impuestos
g Para todos los Para algunos
tipos de ahorro tipos de ahorro

Se interpreta la gama de opciones en cada etapa y se toma una decision.

Futura Autobiografia

Imagine que tiene 15 afios mds, escriba un ensayo sobre su entorno, los
protagonistas y su rol en ese momento.

Técnicas para llegar a imagenes alternativas

Analice el contenido para que se enriquezcan las imagenes alternativas.
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Ucronias

Elaborar alteraciones hipotéticas de la historia. Qué hubiera pasado si...

Se aplica el llamado What if... Muy interesante para considerar si lo
que no pasé hubiera pasado, qué situaciones podriamos haber previsto.
Es ver el pasado de otra forma.

Brainstorming o Brainshaking

Circulos de seis personas con un coordinador. Todos aportan sus ideas
dando la vuelta al circulo una y otra vez hasta considerar agotado el te-
ma. Se calcula que pueden surgir 40 ideas novedosas cada 30 minutos.

Ejes Rectores, Factores y Actores

Metodologia para analizar el futuro refiere a los ejes rectores de un hecho,
a los factores que se desprenden de los mismos y a los actores que forman
parte de los mismos.

Inspirada en el Delphi, esta metodologia fue usada por la Comisién
Europea en 1992. Los shaping factors o factores determinantes sobre los
cuales se trabajan los delphis, son complementados por los shaping actors
o actores determinantes, o sea, los jugadores que pueden influir en los
factores determinantes de manera interactiva. Esta inclusion de actores
hace menos deterministicos los estudios y especialmente importantes,
debido a que los actores, como individuos o grupos, son tomadores de
decisiones.

Michel Crozier (Michel Crozier y Erdhard Friedberg, Lacteur et le
Systéme, Paris, Le Seuil, 1977) apunta algo fundamental para la reflexion
prospectiva: en el analisis debemos considerar no solo el conjunto de los
factores, sino también el juego de actores.

Revisar una problemética desde sus ejes rectores, los factores que la com-
ponen y los actores que le dan forma, es una manera muy practica de entender
ciertos procesos de planeacion donde se comprende que no son los hechos
por si mismos, que éstos responden a procesos mas amplios y complejos y
que esos hechos tienen en su haber diferentes actores que los mueven.
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En México se agregé el tema de los ejes rectores (ver Montero Oliva-
res), debido a que se consider6 que los factores respondian a situaciones
més amplias, holisticas, generales o megatendencias y tendencias que
fungian como ejes rectores.

1. Se identifican los ejes rectores de los temas o planes que se estan
analizando.

2. Se definen los factores alrededor de los ejes.

3. Se identifican los actores involucrados en ellos.

Se registran en un cuadro para facilitar el anélisis o bien se pueden
elaborar esquemas o diagramas de los tres elementos o de cada uno por
separado, lo que implicaria también la posibilidad de ver las interacciones.
Para ello podemos construir redes ya sea entre factores o entre actores.

Ejes rectores Factores Actores
Economia Desempleo Gobierno
Salarios bajos-aumento Academia
de precios
Falta de acceso a educacion Sociedad
y cultura
Seguridad Inseguridad/crimen organi- Organizaciones Civiles

zado, delitos de alto impacto,
lesiones a derechos humanos

Fuerzas publicas, fuerzas armadas, par-
tidos politicos, poderes facticos, poderes
iglesia, poderes medios de comunicacién,
empresarios, narcotraficantes

131



GUILLERMINA BAENA PAZ

TKJ

Jiro Kawakita propuso la técnica KJ para identificar problemas y S. Ko-
bayasta la desarrollé como TKJ.

Un grupo de expertos:
- Genera ideas.
+ Analiza problemas.
+ Plantea posibles soluciones.

Usos:
+ Técnica de consulta a expertos.
+ Determinar prioridades.
+ Definir estrategias de accion.
- Fijar objetivos o politicas institucionales.

+ Se aplica a un grupo de trabajo (entre 7 y 15 expertos).
+ Tu coordinador guia al grupo y explica los:

- Antecedentes.

+ Razones de la reunion.

+ Objetivos.

* Mecénica de la reunion.

- Los expertos se sientan alrededor de una mesa y se les reparten
tarjetas en blanco (de 7 a 10 por cada pregunta que formule el
coordinador).

+ Fases de aplicacion:

- Tormenta de ideas.
+ Agrupacion.
+ Sintesis.

Fase: Tormenta de ideas
- Se buscan ideas.
a) El coordinador escribe una pregunta que estaré a la vista de todos.
b) El coordinador la lee, aclara dudas y pide a los participantes anoten
las respuestas relevantes.
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¢) Una respuesta por tarjeta.
d) Dependiendo de la dificultad, el tiempo es de 5 a 30 minutos.
e) La presentacion de la pregunta acota el nimero de respuestas.

Fase: Agrupacion

+ Se aglutinan respuestas similares o complementarias.

a) Los participantes leen sus tarjetas entre si.

b) Un participante lee cualquiera de las tarjetas y la coloca en el centro.

¢) Quienes tienen tarjetas con ideas similares o complementarias las
colocaran sobre la primera. En caso de duda puede leerse ante el
grupo para ubicar la tarjeta.

d) Posibles agrupaciones: por ideas similares, por referirse al mismo
problema, por area de conocimiento, por fenémenos.

e) El proceso se repite hasta que todas las tarjetas hayan sido colocadas
en alguno de los grupos de tarjetas en la mesa.

Fase: Sintesis

« Identificando la idea central de cada grupo de tarjetas.

a) Las tarjetas se colocan por grupo en un sobre.

b) Cada sobre se reparte entre los participantes.

c) Se escribe en otra tarjeta una sintesis de lo contenido en las tarjetas
del sobre.

d) La sintesis indica la esencia comun de ellas, es especifica y contiene
el maximo de informacion.

e) El autor de la sintesis la lee al grupo, asi como las tarjetas que le
dieron origen y después vuelve a leer la sintesis.

f) Las sintesis se debaten en el grupo hasta obtener versiones definitivas
y se anotan éstas en cada sobre.

2) El proceso se puede repetir si se considera que son demasiadas
sintesis.

Modelos de Sobrevivencia

En breve esquema se resumen el modelo en la Vision y el Diagnostico-

escenario. Ejemplos:
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Autor Vision Diagnéstico escenario
Meadows Limites fisicos se presentan en Reduccién poblacional
menos de un siglo. Moratoria tecnolégica

Consumo medido de los recursos

Heilbroner | Desastre malthusiano en los pobres. | Ajustes de largo plazo posibles solo
Regimenes totalitarios o anarquia si se atiende el ecosistema
general.

Axioma de Thomas

La realidad tiene un estatuto intersubjetivo sensible a los significados que
diferentes autores le imprimen (Thomas, 1980).

La prospectiva axiomatiza desde el futuro. Lo que interesa es la validez
creciente de las imagenes o representaciones del futuro en la modelacion
del presente (Hodara, 1984).

Invencion de Imagenes

El proceso de operacionalizacion de la invencion de imagenes se da en
dos fases:

1. Precisar el cambio no deseable.
2. Trabajar con el cambio deseable. Para ello:
+ Trabajaremos con tacticas de transicion, internalizacion social.
+ Participacion social.
+ Materializacion por medio de la planeacion, medios de educacion
y movilizacion intersectorial.

(Huber, 1978).
Compass
Taller de participacion directa de los miembros del grupo en un proceso

dialéctico dirigido a establecer planes y programas, definir futuras estra-
tegias globales, disefiar escenarios, analizar la realidad.

134



PROSPECTIVA: SUS METODOS Y TECNICAS

Taller integrado por un grupo de participantes con un moderador y
un responsable del proyecto.
El taller dura 24 horas y como resultado se entrega un breve informe.

Viaje Mental en el Tiempo

Es una creacion de Oliver Markley (2007). Esta técnica consta de seis
pasos:

1. Elegir el foco de exploraciéon (X), junto con contextos relevantes
para la exploraciéon del marco.

2. Relajarse y centrar todo el ser en un nivel de conciencia “no local”.

3. Asumir (decidirse) por un contexto especifico (por ejemplo, una
determinada estrategia o decision): X para ser explorado.

4. Usando la guia externa para la navegacion, imaginariamente explore

el futuro de X, suponiendo ese contexto especifico.

. Repetir los pasos 3 y 4 con cada contexto de interés.

6. Revisar todo lo que se vivio y obtener conclusiones para la decision
y /0 la accion.

9)]
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LOS METODOS CUANTITATIVOS
LSO

“Lo curioso sobre los niimeros duros
es que pueden dar un falso sentido de seguridad”.

BILL BURLEY, SILICON VALLEY

os métodos cuantitativos son los procedimientos formales mediante
los cuales se obtiene y analiza informacion mediante procesos esta-
disticos y métodos matematicos.

Por mucho tiempo se ha hecho prospectiva sélo con estos métodos
hasta que se ha visto la necesidad de incorporar métodos cualitativos ante
fenémenos complejos. Serbolov lo ilustra muy claramente cuando dice
que los métodos cuantitativos son la fotografia de un momento presente
mientras que el futuro incursiona en la pelicula.

Entre los cuantitativos tenemos:

+ Analisis de series de tiempo. + Analisis de Montecarlo.
- Estadisticas bayerianas. « Abaco de Reignier.

+ Modelos de simulacion. + Analisis morfologico.

* Matrices de insumo-producto. + Teoria de juegos.

+ Modelos econométricos.

Recordemos lo que advierte Ringland (xii): un cimulo de datos o un
mejor modelo matematico no produce una mejor prediccion, pero se trata
de tener mejores decisiones, no mejores predicciones. Una pobre decisiéon
basada en una buena prediccion no se puede esperar que tenga éxito.
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Técnicas Estructuralistas: la Caja de Herramientas de Godet
Andlisis estructural

El anilisis estructural es una técnica del estructural funcionalismo donde
se define a la estructura como una realidad que es estudiada como un
sistema, cuyos elementos guardan relaciones de interdependencia (Mo-
jica, 1991). En este sentido permite tomar en consideracién variables
cualitativas y explorar futuros multiples e inciertos.

La aplicacion del analisis se puede plantear desde un punto de vista
exploratorio, donde el punto de partida es la situaciéon de analisis y su
propésito visualizar el futuro de la situacion de estudio; o desde una
prospectiva normativa que toma como punto de partida la descripcion
general de un futuro deseado. Con el analisis se busca disefiar una es-
trategia para lograr ese futuro deseado. En ambos casos, es punto de
partida para mayor reflexiéon y soporte para la observacion y vigilancia
prospectiva (Cervera, 2007).

Matriz de Impacto Cruzado

Es la representacion del sistema en un plano cartesiano que identifica la
interrelacion de las variables.

Motricidad
T V2 |
1 Poder ' Conflicto
X Y 11 i I
Vi 6 7 T PV
V2 2 9 T | L
V3 2 3 + ] Vs
V4 4 6 T |
V5 8 5 -+ V3 i
V6 8 0 + I ! v
L Auténomas E Salida
| | | | | | V6
1 1 1 1 1 1 1
Dependencia
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MIC MAC

El MIC MAC es una Matriz de impactos cruzados, mas la multiplicaciéon
aplicada para una clasificaciéon. Permite sacar a la luz variables que se-
gun la clasificacion directa no ostentaban gran importancia y que con la
indirecta resultan esenciales.

MACTOR (Matriz de Alianzas y Conflictos, Tacticas, Objetivos y Recomen-
daciones). Analisis de juego de actores

El método de analisis de juego de actores, Mactor fue creado y puesto
en marcha por Michel Godet en 1989. Busca valorar las relaciones de
fuerza entre los actores y estudiar sus convergencias y divergencias con
respecto a un cierto niumero de posturas y de objetivos asociados.

El objetivo de la utilizaciéon del método Mactor es el de “facilitar a un
actor una ayuda para la decisién de la puesta en marcha de su politica
de alianzas y de conflictos”.

Mecdnica de aplicacion:

1. Definir quiénes son los actores involucrados en la problematica de
estudio.

2. Identificar los desafios estratégicos y los objetivos de cada actor,
reconociendo sus respectivas afinidades y discrepancias (Matriz de
Posiciones).

3. Evaluar las relaciones de poder en consideracion a la posicion de cada
actor frente a los objetivos y estrategias definidas (Convergencia y
Divergencia).

4. Elaborar la matriz de influencia directa acorde a la relacion entre
actores (Influencia y dependencia) (Navarrete, 2009).

Normalmente se pueden utilizar todas las técnicas. El paso siguiente
seria: a partir de los resultados obtenidos en la aplicacion del analisis
estructural, matriz de impacto cruzado y juego de actores, se determina:
(Cuél seria el escenario futuro para la problemética o situacion de estudio?
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Método Grumbach

El Método Grumbach es informatizado por los softwares Puma, Lince y
Jaguar; y se desarrolla en cinco fases: 1. Identificacion del Sistema (Puma);
2. Diagnostico Estratégico (Puma); 3. Vision Estratégica, con las siguientes
Etapas: Vision del Presente (Puma); Vision del Futuro (Puma) / Simulacién
y Gestion de Futuro (Lince); y Evaluacion de Medidas y Gestion de Resis-
tencias (Puma). Consolidacién (Puma) Gestién Estratégica- Priorizacion
de las Iniciativas Estratégicas (Jaguar); Ordenamiento de las Iniciativas
Estratégicas (Jaguar); y Monitoreo (Jaguar).

La expresion “Método Lince” es la denominacion simplificada del proce-
so de Simulacién y Construccién de Futuro, informatizado por el software
Lince, que permitio6 la evoluciéon del Método Grumbach de un sistema de
Planeamiento Estratégico para otro de Gestion Estratégica. Se desarrolla-
r4 en cinco pasos: Inteligencia Competitiva, Dinamica de los Escenarios,
Teoria de Juegos, Conos de Futuro e Interpretacion de los Escenarios. En
resumen, el software Puma permite registrar los Datos Fundamentales
(Identificacion del Sistema), los datos referentes al Diagnostico Estratégico,
las Medidas de Visiéon de Presente y las de Vision de Futuro, y finalmente
la Consolidacion de un Plan Estratégico, mientras que el Lince asegura que
en un primer momento se agreguen Medidas de Asociaciones Estratégicasy
de Construccion de Futuro, y con el surgimiento de nuevos hechos, la revi-
sion de las Medidas de Futuro, a partir de la interpretacion de la Dindmica
de los Escenarios. El Jaguar fue incorporado con la finalidad de lograr que
el Plan Estratégico fuese puesto en practica, facilitando la priorizacion y el
ordenamiento de las Iniciativas Estratégicas, permitiendo asi el monitoreo
de los indicadores (http://sandrag-cppe.blogspot.mx/2010/08/metodo-
grumbach-de-gestion-estrategica.html).

El método utiliza varias técnicas como son: Brainstorming, Método
Delphi, Método de los Impactos Cruzados, el Teorema de Bayes, Simu-
lacion de Monte Carlo y Teoria de Juegos (http://www.brainstorming.
educs.com.br/index_bs.asp?lingua=e).

El Método fue desarrollado a partir de 1996 por Radal Grumbach,
brasilero que estudi6 el desarrollo de Escenarios Prospectivos durante
dos afios en Espafia y, posteriormente, consiguio integrar algunas ideas de
autores consagrados, como Igor Ansoff, Michael Porter y Michel Godet,
a sus propias conclusiones y la de su equipo, fruto de la prestacion de
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consultorias a varias empresas publicas y privadas en el Brasil y algunas
en otros paises como en Perd. Algunas caracteristicas del Método que
merecen destacar: tienen su empleo facilitado con la utilizaciéon de
cinco softwares (Puma y Lince, principalmente), que automatizan los
procedimientos previstos en cada una de sus fases; adopta el enfoque
sistémico, en el que la organizaciéon o empresa objeto de un Estudio de
Planeamiento Estratégico y Escenarios Prospectivos es tratada como un
sistema abierto, que influye y es influenciado por su ambiente; emplea
intensivamente Modelado Matematico y herramientas de Investigacion
Operativa; genera los Escenarios Prospectivos por Simulacion Monte
Carlo, utilizando variables binarias para modelar las Cuestiones Estratégi-
cas, procedimiento que ofrece los siguientes beneficios: Construccion de
un namero finito de Escenarios; Analisis conjunto de diversas variables;
Analisis de interdependencia entre las variables; y Acompafamiento de
la dindmica de escenarios (http://es.scribd.com/doc/ 222850959/EI-
Metodo-Grumbach-de-Gestion-Estrategica).

Juegos de Guerra (War Games)

Se manejan por computadora utilizando softwares especiales. Simulan la
guerra o guerras posibles y los posibles resultados de las batallas. Eviden-
temente muy utilizados por lideres militares para probar ticticas, equipo
y para entrenar personal (Cornish, 2004).

Otros usos se refleren a asuntos internacionales, o para estimular el
funcionamiento de negocios o de una ciudad. Se pueden manejar también
con cambios de roles para analizar las reacciones de los actores ante un
problema.

Modelos y Simulaciones, Cornish

La simulacion es una herramienta para efectuar experimentos en sistemas
dinamicos. Se hacen modelos por computadora a la manera de juegos
(podemos hablar de una transaccion ladica).

Luego se determinan problemas, actores y medidas para corregir
los problemas. Al final podemos apoyarnos en mapas conceptuales que
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organicen la informacion disponible, que revelen los vacios en la posesion
de los datos y que reduzcan la incertidumbre.

Edward Cornish precisa: un modelo se usa en lugar de algo, cuando es
dificil o imposible experimentar con él. Modelos del mundo real como
miniaturas de aeroplanos o casas pueden emplearse para representar un
sistema complejo.

El modelo puede ser computarizado y usado para estimular el com-
portamiento de un sistema bajo una variedad de condiciones (p. 78).

FODA

El FODA es una técnica o método clasico de la administracion para elaborar

diagnésticos y planes estratégicos. En otros paises le llaman DOFA 0 SWOT

(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats, por sus siglas en inglés).
Las siglas corresponden a:

FORTALEZAS.
OPORTUNIDADES.
DEBILIDADES.
AMENAZAS.

Existe una légica en la secuencia de pensamiento que no se presenta
igual en el DOFA.
FODA en dos formas
El FODA por igual podria visualizarse de una sola ojeada en un cuadro

con cuatro columnas, que como una extensa investigacion documental
y de campo sobre una institucion u organizacion.
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FODA tradicional
FODA
Técnica para identificar fortalezas y debilidades
Tema:
Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas

FODA: Plan Estratégico

Basado en la mision y la vision de una organizacion, el FODA permite ela-
borar los objetivos estratégicos que se integraran en el PLAN ESTRATEGICO.
Si esté bien elaborado, el FODA responde 1) a la mision-vision y 2)
sustenta con analisis o investigacion cada uno de sus elementos.
El FODA tradicional tiene un problema, que apenas nos da la fotografia
del momento presente; tenemos que contemplar la pelicula en su proceso
dindmico hacia el futuro.

FODA con enfoque prospectivo

El FODA con enfoque prospectivo es un sistema vigia que vigila el futuro
hacia el cual vamos, no vigila la estrategia (eso lo hace, por ejemplo, el
balance score card), es multicausal y plantea futuros alternativos (Paraiso,
Limbo, Purgatorio, Infierno).

Un uso actual de la matriz es la que involucra al FODA dindmico con
cuatro cuadrantes en vez del cuadro tradicional de Fortalezas, Oportu-
nidades, Debilidades y Amenazas.
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Recordemos que en el FODA tradicional el analisis se hace en tiempo
presente sin considerar que en el futuro todo se estd moviendo y puede
cambiar, asi que es recomendable hacer las preguntas que nos lleven al
futuro:

1. Fortalezas. ;Las tendremos? ;Cuales necesitaremos?

2. Oportunidades. ;Se presentaran? ;Cuales tenemos que provocar?
3. Debilidades. ;[Todavia las tendremos? ;Cuales podrian ser?

4. Amenazas. ;Ocurriran? ;Qué afectara nuestro futuro?

La matriz FODA se ve asi:

Limbo F Paraiso

FA FO

Qué hechos lo ponen
en:
0 + Limbo, FA
* Purgatorio, DO
+ Infierno, AD

ZONA
DE INCERTIDUMBRE

Infierno Purgatorio

AD D DO

Después se analizan los cuadrantes y se explican los hechos que ponen
al evento o a la institucién en cada uno de acuerdo con las fortalezas,

debilidades, amenazas y oportunidades:

+ Limbo, FA.

* Purgatorio, DO.
+ Infierno, AD.

+ Cielo, FO.
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Es necesario comentar que a pesar del uso de las matrices como forma
de construir escenarios, quienes los elaboran los manejan de diferente
forma, lo tnico que permanece es la visién de cuatro cuadrantes.

PESTEL
Pestel Framework

El esquema PESTEL es un analisis cuidadoso sobre factores que ayudan a
identificar las mayores tendencias para diferentes industrias.

Las fuerzas externas pueden clasificarse en seis categorias: politicas
economicas, sociales, tecnoldgicas, ambientales y legales. Los cambios en
estas fuerzas externas afectan los cambios en la demanda del consumi-
dor para productos y servicios industriales y de consumo. Estas fuerzas
externas afectan los tipos de productos producidos, la naturaleza de
posicionamiento y las estrategias de segmentacion del mercado, los tipos
de servicios ofrecidos y la seleccion de los negocios. Por ello se vuelve
muy importante para las organizaciones identificar y evaluar oportuni-
dades y amenazas para desarrollar una mision clara, disefiar estrategias
para asegurar objetivos de largo plazo y desarrollar politicas de metas
de corto plazo.

El PESTEL Framework-Influencias Macro-ambientales, en principio
comprende las siguientes dos areas:

1. Los factores ambientales que afectan la organizacion.
2. Los factores importantes relevantes en el contexto presente y en
los afios venideros.

Politicas
1. Estabilidad gubernamental.
2. Valores politicos y creencias que empujan politicas.
3. Regulaciones hacia el comercio y los negocios globales.
4. Politicas de impuestos.
5. Prioridades en el sector social.
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Analisis ambiental y factores econémicos

. Tendencias del Producto Interno Bruto.
. Tasas de interés/ Tasas de ahorros.

. Suministros de dinero.

. Tasa de Inflacion.

. Desempleo.

. Ingreso disponible.

. Ciclos de negocios.

. Déficit comercial/excedentes.

0 O Ul KA WN —

Factores Socio-culturales
1. Demografia de poblacion.
+ Composicién étnica.
+ Edad de la poblacion.
+ Cambios regionales en el crecimiento y declinacion de la poblacién.
. Movilidad Social.
. Cambios de estilo de vida.
. Actitudes para el trabajo y el ocio.
. Educacién, diseminacién o erosiéon de estandares educativos.
. Conciencia de salud y ejercicio.
. Familias con ingresos multiples.

O Ul NWIN

Tecnologicas
1. Biotecnologia.
2. Procesos de innovacion.
3. Revolucion Digital.
4. Gasto gubernamental en investigacion.
5. Gobierno e industria se enfocan en esfuerzo tecnologico.
6. Nuevos descubrimientos y desarrollos.
7. Velocidad en transferencia de tecnologia.
8. Tasas de obsolescencia.

Legales
1. Monopolios legislacién/Regulacion Antitrust.
2. Leyes de empleo.
3. Salud y seguridad.
4. Seguridad de los productos.
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El objetivo de este analisis no deberia restringirse al presente y al
pasado, el foco central deberia proyectarse a las tendencias del futuro,
considerando el ambiente en general para encontrarse de frente a los
temas que seran de importancia.

ETOP

ETOP (Enviromental Threat and Oportunity Profile) proporciona una
imagen clara a los estrategas sobre los factores diferentes en cada sector
y los que tienen un impacto favorable en la organizacion. Es un analisis
de la capacidad organizativa. Divide el ambiente en diferentes sectores
y éstos en subsectores. Analiza el impacto de cada sector y subsector en
la organizacién. Describe el impacto en la forma de un resumen.

Ventajas:

1. Provee de un claro impacto favorable de un sector o subsector de
una organizaciéon. Ayuda a interpretar el resultado de un anélisis
del ambiente.

2. La organizacién se puede colocar en una posicion competitiva.

3. Se pueden formular estrategias apropiadas para tomar ventaja de
las oportunidades y mostrar la amenaza.

4. Se puede hacer un anélisis FODA (http://businessofaccouting.blogs-
pot.mx/2010/03/environmental-threat-and-opportunity.html).

Quest

Abreviatura de Quick enviromental scanning techniques, es una primera
aproximacion a tendencias del ambiente, asi como eventos que son criti-
cos para las decisiones estratégicas. Fue creada en 1982 por Burt Nanus,
Director del Center for Futures Research, Graduate School of Business
Administration, University of Southern California.

Se define como un proceso de investigacion de futuros disefiado para
permitir a los ejecutivos y planeadores de una organizacion, compartir sus
opiniones sobre tendencias y eventos de ambientes futuros externos que
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tengan implicaciones criticas para las estrategias y politicas de una organi-
zacion. Es una técnica sistematica, intensiva y no cara para desarrollar un
entendimiento compartido de asuntos de alta prioridad y enfocar la atencién
administrativa de manera rapida sobre 4reas estratégicas, para las cuales
se requiere una mas detallada planeacién y anélisis que pueda ser benéfica
para la institucion. Curiosamente, los ejecutivos tienen informacién y no
la comparten; esta técnica les ayuda a ello. Consta de cuatro pasos:

1. Preparacion.

2. Sesion de planeacion con pensamiento divergente, donde se pre-
sentan cinco fases: a) definicion del negocio o razon de ser de la
institucion, b) medidas de mejoramiento, ¢) eventos criticos, d)
analisis con matriz de impactos cruzados, e) ideas por considerar
para la siguiente reunion.

3. Desarrollo de escenarios.

4. Identificacion de opciones estratégicas.

Modelo SMOD

Se ilustra con la grafica siguiente:

Ambiente, contexto Lo deseable
({qué se acepta o puede (cudl es el futuro que
aceptarse? queremos?

Lo doble

Lo posible
(qué es lo que
podemos hacer? (Smida, 2007)

Fuente: Smida, 2007.
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LSO

on los procedimientos que se basan en informacién subjetiva con
base en la experiencia y la intuicién de los expertos e involucrados
directa o indirectamente en el tema de estudio.
Por excelencia, los escenarios y el delphos caracterizan los estudios
de futuros.

Los actores

Los sujetos de la accion se vuelven, al igual que en los ambitos teatrales
o cinematograficos, los protagonistas de la vision de futuro; son quienes
acttian sobre los hechos y los llevan a lugares insospechados, sorprendentes,
impensables, de ahi que sean los motores a la accién cualitativa. Las téc-
nicas siempre tendrdn un componente de actores, antes de su aplicacion,
durante o después de su aplicacion.

Los Actores, también llamados stakeholders, en estudios de futuros se
entienden como el sujeto central de una accién, generalmente protagonico
hasta que acttan otros involucrados. Los actores bien pueden ser en plural,
sujetos, agentes, organizaciones, instituciones, grupos o conglomerados
humanos que se asocian, consciente o inconscientemente, para defender
sus propios intereses actuando con el grado de poder que cada uno tiene.

Hughes Jouvenel comenta que los poderes de los actores son desiguales,
por su distribucién y evolucion; son objeto de retos y de estrategias, de
alianzas y de conflictos (Jouvenel, 2004, p. 38).
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Los actores se vinculan en redes sociales, politicas, virtuales, y el

poder se multiplica.
LOS ACTORES DE LA RED

Una red es una serie de personas y/o cosas que estdn conectadas entre si mediante
algin tipo de relacion.

. Nombre . Tipo de Grado en de influencia o
Sigla Ubicacién . .. . . e
completo Organizacion incidencia social o politica

LA RED SOCIAL DEL CHAVO DEL 8

Tipo de Relacion
Il Amistad

I Amor
I Familiar
] Vecindad
[] Educacién
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GRAFO DE UNA RED, UN SOLO TIPO DE RELACION

© Market_5

MoFA_Pol_Ghana
O.

© D_Assm

MoFA_EXT_GH
(O MoFA_EXT _BF

SAFGRAD

SIMBOLOS PARA LAS REDES POLITICAS

ya A NEYAN
VAR A AR /\/\/\
/ N/ NN/ \

Mis unidas o / \S \ 0
integradas Fusiones con Contflictos
conflicto

| N S
Sélo unidas H N

Distantes
) Apartadas o separadas  sesseesseessansccnscens D
Sélo relacion positiva de apoyo, Relacién negativa de
aprecio, admiracion disgusto, de oposicion

Las flechas indican direccionalidad de las fuerzas
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CADENAS EN LAS REDES
Cesflujo dela Red de rueda
comunicacion centralizada

Red de Y
moderadamente
centralizada C es

central, pero D tiene
una centralidad
intermedia

Clrculo y cadena

Son menos eficientes:

se requieren mayores
mensa]es para llegar ala
solucién

Cadena

Las dos técnicas o métodos por excelencia de la prospectiva son el
Delphi y los escenarios. A continuacién se revisan con detalle.

Delphi o Delphos

Drogas, virgenes, trances y sacrificio, eran los métodos de predicciéon
usados por los oraculos de la antigua Grecia. Desde el siglo 8 al 30 D.C.,
los oraculos tuvieron un importante rol en la vida de la gente. En su rol
como think tanks politicos, los oraculos tenian la reputacion y poder mas
alla de la que pudieran sofar los futuristas actuales.

La pitonisa, alguien con 50 afios de edad, virgen, pasaba mucho tiem-
po inducida por un trance con droga en un estado de euforia, como de
delirio. Daba la profecia, que tenia que ser descifrada por los sacerdotes,
quienes manipulaban la informacion obtenida en otro lado y dejaban
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satisfecho al cliente: “un transparente y elegante fraude, artisticamente
satisfactorio y socialmente perfecto”.

Generada por la Organizacion Rand en 1953, es una técnica creada
por Olaf Helmer y Norman Dalkey para mejorar el proceso de obtener
juicios de expertos.

Fue desarrollada con auspicios militares para contestar cuestiones
militares como: ;Cuantas bombas atémicas necesitara la Unién Soviética
para destruir la industria de municiones estadounidense?

Fue perfeccionado por sus investigadores en 1951, Norman Dalkey,
Olaf Helmer, Bernice Brown, T.J. Gordon, N. Rescher y SW. Cochran.
Los dos primeros estudiaban la manera de que Estados Unidos tuviera las
bombas atémicas necesarias de 20KT para reducir el armamentismo hasta
ciertos niveles ante un eventual ataque soviético, aunque este trabajo fue
dado a conocer diez afios después por razones de seguridad.

El método Delphi surge de varias premisas:

* Que el futuro no ocurre por inercia del pasado.

* Que el analisis tradicional basado en extrapolaciones presenta im-
portantes limitaciones.

* Que hay disciplinas que requieren del juicio subjetivo de los expertos.

* Que el juicio grupal es de mayor calidad que el juicio individual.

* Que en las reuniones cara a cara se producen fenémenos no desea-
dos, como influencias negativas de elementos dominantes, ruidos,
presiones para la conformidad, que limitan la calidad del resultado.

Tipos:

Delphi Tradicional, consulta a expertos, anénimo, varias rondas, 3 a 6
meses. Se cred para obtener la vision de los expertos en la basqueda del
consenso mediante un procedimiento sistematico y controlado. Lo genera
un grupo coordinador, elige a los expertos y elabora el cuestionario.

Los expertos no se conocen entre si y la justificacion oficial a esto es
que: elimina la actividad en comité, reduciendo la influencia de factores
psicolégicos como la persuasion engafiosa, la indisposicion para abando-
nar opiniones publicamente expresadas y el efecto mimético que puede
provocar una opinién mayoritaria (Helmer y Rescher).

153



GUILLERMINA BAENA PAZ

Se le envia a los expertos (primera ronda). Se procesa la informacion
y se les vuelve a enviar a los expertos (segunda ronda).

Se elabora una sintesis con todos los datos obtenidos y se les envia a
los que toman decisiones.

* Delphi cara a cara o delphi grupal. Expertos reunidos frente a frente.
Trabajan una pregunta abierta, lo cuali lo someten a lo cuanti y luego
de nuevo a lo cuali. Generalmente lo cuanti es un software. 3 a 6 dias.

Este tipo de delphi derrumba el argumento de la contaminacién de opi-
niones, demostrando que un experto con una opinién ya fundada es muy
dificil que la cambie.

La virtud de tener a los expertos juntos es que el método se vuelve re-
flexivo en todo momento y hay una iteracion de los resultados. Se vuelve
un método dialogico de reflexion conjunta y consensuada. Cuando surge el
conflicto, se cambia el nivel de la discusion y la manera de elegir.

Las aseveraciones que hagan los expertos tienen que ser sencillas y simples.
No se pueden hacer aseveraciones del tipo de “si sucediera esto, entonces
esto otro...”. Tampoco se valen aseveraciones complejas, del tipo de “si pasa
esto, esto y esto... entonces sera esto otro...). Las formulaciones tienen que
sefialar un suceso que pensemos que va a ocurrir durante algiin momento
en el horizonte temporal. El futuro lo hemos imaginado y creemos que va
a suceder.

La actuacion de un coordinador es fundamental para centrar a los ex-
pertos, sintetizar, ubicarlos en los temas sin que se presenten didlogos o
confrontaciones. El coordinador conduce a los expertos hacia esta fase: una
lluvia de ideas alrededor del tema o temas en discusion. Cada participante
expresa lo que piensa que va a ocurrir o esta ocurriendo.

Un segundo paso trata de fijar cuales van a ser los descriptores del esce-
nario futuro con el o los horizontes temporales que se determinen.

Un tercer momento se da cuando se fijan plazos temporales a esos des-
criptores, se obtiene el rango de lo que se diga y la media para saber cual
es el intervalo de confianza donde podamos fijar el plazo donde el hecho
va a suceder. Estos plazos temporales se enmarcan por lapsos; por ejemplo,
décadas: 2010, 2020, 2030, 2040 y 2050, de tal manera que los expertos
puedan tener la flexibilidad de manejarse por periodos de tiempo.
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Como cada uno de nosotros tenemos representaciones distintas de la
realidad, al final de estos tres pasos se tiene una representacion intersub-
jetiva de todos los expertos. Después pasamos al analisis.

Los resultados se enlistan por tema abordado. Se incluyen los des-
criptores, sugeridos por los participantes, discutidos y en algunos casos
redefinidos. Una explicacion mas amplia de los mismos recupera la
riqueza de la discusion.

Los resultados se procesan estadisticamente. Los resultados se agrupan
por tendencias cuyo criterio de ordenacién se puede manejar por lo que
NO se va a dar.

Las tendencias que surgen de este mini Delphi son diagnésticas, se
refieren a lo que est4 pasando.

Las tendencias se pueden revertir. No son determinismos. Son re-
sultado, a partir de elementos del pasado y del presente, de lo que se
vislumbra, lo que asi va a seguir.

Se pueden apreciar las siguientes tendencias:

Tendencias fuertes, donde todos los expertos independientemente de sus
posiciones coinciden en que esos eventos van a ocurrir (100%).
Tendencias altamente probables (del 70 al 90%).

Tendencias que conforman una region de incertidumbre (del 36 al 63% de
probabilidades).

Tendencias con poca probabilidad de darse (del 27% o menos).

Los dos polos de las tendencias son la certeza que dan las tendencias
fuertes y lo imposible.

Cuando la tendencia No se verifica, se pone 0; en la heterogeneidad
de los expertos, el hecho que todos coincidan es una tendencia fuerte.

Cuando el cuadro No se verifica, tiene nameros entre 1y 3; la tendencia
es altamente probable entre el 70 y 90%.

Cuando los expertos se acercan al empate, o sea, que el No se verifica
cae entre 4 y 7 menciones, las probabilidades tendrian un valor como
del 50%, aunque no se debe interpretar como resultados del 50-50, lo
que indican los datos es que hay incertidumbre en que pueda suceder.

Cuando los No se verifica caen en el rango de mas de siete menciones,
sefiala que alguien lo dijo y los demés, lo ven al contrario.
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Ningun resultado se desprecia, la paradoja de lo probable es lo que se
dice que puede ocurrir, pero de repente nadie apuesta a ello por verse como
poco probable. Sin embargo, eso es la suerte: ocurrencia de lo poco probable

Delphi Real Time. Creado por Theodore Gordon por encargo de la
DARPA, es un método novedoso y rapido.

Se aplica via internet. Al tiempo que se contesta, se van conociendo
los resultados. Otra de sus virtudes es que apoya a quien responde con
informacion adicional sobre los temas para que el experto la considere y
pueda dar una mejor opinion del asunto.

Etapas (Helmer, 1965)

1. Formacion de un grupo de expertos en el problema elegido por el
operador (individuo o institucion), con el caracter anénimo de sus
miembros.

2. Enunciado del problema en forma de pregunta o bateria de pre-
guntas.

3. Revision (pre-test) anticipada de las preguntas por un grupo no
participante de expertos, con el fin de identificar ambigiiedades.

4. Entrega (a mano, por correo, e-mail, en tiempo real) de las preguntas a

los expertos con la solicitud de una respuesta en fechas determinadas.

. Primer anélisis de los resultados.

. Estimacién y gratificacion de las disposiciones.

. Presentacion de los datos a los expertos. El operador solicita reac-

ciones.

. Segundo anélisis de los resultados.

. Repeticion del proceso, conforme a los objetivos y restricciones del

ejercicio.

10.Preparacion del informe sobre la consulta délfica. Se consideran

en el anilisis, las fechas, los argumentos de las diversas opiniones,
tanto las que caen en los promedios como en las colas o cuarteles.

~J O D

© 00

Harold Linstone define al Delphi o Delfos como un método adaptado
para estructurar un proceso de comunicaciéon de grupo, de modo que
permita al propio grupo tratar un problema complejo en una funcién de
prevision (Harold Linstone, The Delphi Method, Elsevier, 1975).
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Esta técnica es mas utilizada por la escuela determinista. Sus resul-
tados se refieren mas a probabilidades, ya que para la prospectiva solo
reduce la incertidumbre del futuro.

David Harries utiliza una mezcla interesante que ha llamado diilogos
Delphi, que pareciera surgida del focus group:

* Yo y los colegas hemos realizado lo que llamamos dialogos Delphi
por cinco afos en dos formatos diferentes:

+ Con gente que no conoce el tema que esta en estudio, pero que en
cierto nivel son actores.

+ Una mezcla de gente que desconoce el tema y expertos. Esto ha
servido a diferentes propositos, hacer diferentes demandas sobre los
desarrolladores y administradores y tipicamente produce diferentes
resultados (29 de abril, 2014, LIST WFSF).

Escenarios, métodos, técnicas, ejercicios

Los escenarios, en palabras de Peter Schwartz (1996), son los vehiculos
més poderosos que conoce para cambiar nuestros modelos mentales so-
bre el mundo y eliminar las anteojeras que limitan nuestra creatividad e
iniciativa (p. XV).

Las historias sustituyen a los modelos. Los modelos son una forma de
reduccionismo de la sociedad, pero un modelo s6lo es adecuado mien-
tras los conocimientos que exige no estdn excesivamente alejados de los
conocimientos que efectivamente existen. Mientras, Euclides y Newton
construyeron representaciones de nuestro universo que resultaron validas
hasta que los progresos del electromagnetismo pusieron en evidencia
ciertas lagunas de las mismas. Los modelos siguen siendo una categoria
metodoldgica que puede ser independiente de un cuerpo o doctrina
tedrico y no son obligatoriamente cuantitativos, pero las historias son
ejemplos de razonamiento cualitativo por excelencia (Gras, pp. 57-59).

Los escenarios son imagenes de futuro y quienes toman decisiones deben
tener una idea clara de los futuros, imagenes coherentes de lo que va a pasar.

Schawrtz mismo utiliza los escenarios como método, dice que el
proceso del escenario provee un contexto para pensar claramente sobre
la complicada selecciéon de factores que afectan cualquier decision.
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A lo largo de su evolucion, los escenarios han sido utilizados para:

- Incipientes ejercicios en la empresa; el caso de General Electric y
de la organizacion RAND.

+ Hacer estudios del futuro en la década de los setenta, principalmente
por el Club de Roma.

+ Planear los negocios en los setenta y ochenta; el caso de la Royal
Dutch Shell.

+ Como herramienta de manejo de conflictos en Colombia.

+ Escenarios como parte de estimaciones integradas, globales y ambien-
tales para grupos como el IPCC, GEO, MA en la década de los noventa.

+ En el siglo XXI para los procesos prospectivos, de planeacion es-
tratégica prospectiva en multiples sectores: académico, militar, de
negocios y de organizaciones civiles.

Hasta la fecha, la empresa Shell sigue haciendo escenarios. El siguiente
ejemplo ilustra la concreciéon con la que se visualizan escenarios mun-
diales de una sola mirada. Al iniciar el siglo, sus estrategas concibieron
tres escenarios mundiales cuyos nombres (low trust, open doors y flags)
aparecen en los 6valos del esquema, y después la sinergia que producen
cuando se cruzan con los elementos de las esquinas, el mercado, el Estado
y la sociedad. Le llamaron el Trilema Triangle:

EFICIENCIA
Incentivos de
mercado

Banderas

Seguridad, (Flags) Cohesion

coercion, social, justicia

regulacion La fuerza de la
comunidad

Planteamiento sobre el rumbo del planeta con claridad
y simplicidad

158



PROSPECTIVA: SUS METODOS Y TECNICAS

Segin Herman Khan, “un escenario esta constituido por una secuencia
hipotética de eventos construida con el objetivo de centrar la atencién
sobre procesos causales y sus momentos de decision (Wiener y Khan, The
year 2000. A framework for speculation on the next 30 years, New York,
Mc Millan, 1967).

Hay una tipologia de escenarios, pero baste saber que los escenarios
exploratorios son para despejar lo que pueda ocurrir. Aqui ubicamos las
tendencias, y los escenarios estratégicos o normativos, para explorar lo
que se puede hacer.

Definicion

+ Segiin Godet, un escenario no es la realidad futura, sino s6lo un
medio de interpretacion de esa realidad (p. 18). Un escenario no es
un fin en si mismo, sélo tiene sentido a través de sus resultados y de
sus consecuencias para la accién (p. 19).

+ Segtin Bishop, el Escenario es el arquetipo de los estudios del futuro,
ya que encarna los principios centrales de la prospectiva.

+ Esvital que pensemos de manera profunda y creativa sobre el futu-
ro, de lo contrario corremos el riesgo de ser sorprendidos y no estar
preparados ante ello. Debido a que el futuro es incierto, debemos
prepararnos para multiples posibles futuros y no solo para el que
esperamos que suceda. Los escenarios son historias de estos futuros,
desde el esperado hasta el inesperado en formas que son analiti-
camente coherentes e imaginativamente simpaéticas, insinuantes.
Bishop afirma: “Echa un vistazo a este futuro. Podria ser tu futuro.
(Estés preparado para ello?”

Segin Schwartz (1996), escenarios son historias de como el mundo
podria volverse mafiana, historias que pueden ayudarnos a reconocer y
adaptar hacia el cambio aspectos de nuestro contexto presente. Son una
herramienta que nos ayuda a tener una visién de largo plazo en un mundo de
gran incertidumbre (The art of Long View, p. 3). Para el autor, los escenarios
son mas una forma disciplinada de pensar que una metodologia formal.

Los escenarios son la construccion de futuros alternativos basados en
diferentes visiones que facilitan que podamos ver el problema con mas
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claridad y hacen mas facil la construccion de estrategias de respuesta
(Marsh et al., 2002, p. 288).

Los escenarios son historias posibles acerca de cémo el futuro podria
desplegarse desde patrones existentes hacia nuevos factores y selecciéon
de opciones. Las historias pueden ser contadas tanto en palabras como
en nameros (Raskin).

Son descripciones posibles de como el futuro puede ser desarrollado,
basado en una coherente e internamente consistente base de decisiones
sobre relaciones claves y fuerzas dominantes (Nakicenovic, 2000).

Segin Nikki Slocum, los escenarios son: descripciones narrativas de
futuros potenciales que enfocan la atencion en las relaciones entre los
eventos y las decisiones.

+ Como regla, la construccion de escenarios es 1til en situaciones
donde el pasado y el presente son una guia para el futuro. Cuando
el problema es complejo y hay una alta probabilidad de cambios
significativos en las tendencias dominantes que pudieran no ser
favorables, debe analizarse en un horizonte temporal de largo
plazo.

+ Los escenarios ayudan a identificar en las fuerzas dominantes,
posibles vias de evolucién y el abanico de contingencias que puede
ser confrontado. Son particularmente usados cuando el grado de
incertidumbre sobre el futuro es alto (Nikki Slocum).

Para que sirven los escenarios

* Mejorar las decisiones de largo plazo.

+ Motivar el cambio.

+ Generar trayectorias alternativas para desarrollos futuros.

* Mejorar la preparacion para emergencias y contingencias.

+ Guiar en selecciones claves.

+ Construir redes orientadas al futuro del conocimiento y la accién.
+ Generar una vision y plan de accién para la realizacion.

Para Pierre Wack (2005), el valor de los escenarios involucra dos partes:
el valor del producto y el valor del proceso. Los escenarios como producto:
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+ Proveen mapas mentales del futuro coherentes.

+ Hacen explicitas decisiones claves.

» Nos obligan a considerar futuros alternativos.

+ Proveen un contexto para desarrollar y medir opciones estraté-
gicas.

+ Incrementan el conocimiento de la amplitud del ambiente.

+ Proveen un vehiculo de comunicacion.

+ Nos dan luz sobre la incertidumbre y el riesgo ante la toma de
decisiones.

Los escenarios como proceso:

- Alientan sistemas de pensamiento estratégico.

+ Proveen un foro de visiones compartidas de todas las partes de
una organizacion.

+ Permiten visiones no convencionales y emergen nuevas ideas.

- Estimulan la comunicacion.

- Alientan el aprendizaje y la adaptacién al cambio.

+ Plantean Futuros posibles.

(Qué tan frecuente debe ser el elaborar escenarios? Tibbs Hardin co-
ment6 (apf-list, septiembre 9 de 2014): “alguna vez le pregunté a Pierre
Wack, pionero de los escenarios Shell, qué tan a menudo los escenarios
deberan ser renovados”. Su respuesta la dio en forma de analogia:

Si ta estas viajando por un pais montafioso, no puedes ver muy lejos y ten-
drés que alcanzar una cima de alguna colina y crear nuevos escenarios para
el valle que se ve hacia adelante. Ahora que si estas viajando en un terreno
plano, puedes ver hacia adelante y no necesitaras renovar tus escenarios tan
a menudo.

En sintesis los escenarios son:
1. Enunciados hipotéticos.
2. Sefialan un abanico de opciones y situaciones probables.

3. Las hipoétesis estan fundadas en diagnésticos razonablemente con-
sistentes de las fuerzas que modelan los acontecimientos.
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4. Distinguen los relieves significativos de una situaciéon probable.
5. Seleccionan los datos que poseen pertinencia e impacto en una
situacion concreta.

Objetivos

1. Conocer el presente y sus tendencias conforme a supuestos teodricos.

2. Ser instrumentos de diagnostico, control de incertidumbres y pla-
neacion.

3. Ser insumos en la administracion y planeacion de sistema complejos.

Caracteristicas de los escenarios

- Visiones muiltiples. Los escenarios siempre implican més de una
visién de futuro. Es su objetivo explicito. Una sola vision es pre-
diccién. Desarrollan diferentes légicas, un escenario puede basarse
en las fuerzas del mercado, otro podria enfatizar fuerzas sociales y
politicas.

« Cambios cualitativos. Los escenarios son mas apropiados mientras
las situaciones sean mas complejas e inciertas donde se mueven
fuerzas cualitativas, que no cuantitativas.

+ Objetivos. El objetivo es identificar el mayor namero posible de
incertidumbres que afectan las decisiones estratégicas para las orga-
nizaciones. Nos permite ver como las decisiones que hoy se toman
pueden jugar un papel evaluado y probado contra la incertidumbre
del futuro.

El objetivo describe lo que podria pasar, no aquello que queremos que
pase. Si los escenarios son vistos como imposibles o no factibles, serdn
rechazados.

Los escenarios no son fantasias, si por ello entendemos crear una reali-
dad propia, pero por su naturaleza es inaccesible. Por definicion, fantasia
es la expresion de lo imposible, lo indemostrable, lo impracticable y se
ubica en cualquier punto de la extension del tiempo. De la mezcla de la
ciencia con la fantasia ruge el término fantaciencia, una mezcla que parece

162



PROSPECTIVA: SUS METODOS Y TECNICAS

imposible y que, sin embargo, designa las obras que no respetan los limites
de la fantasia y que utilizan un ingrediente cientifico. Peliculas como Sin
limite, El planeta de los simios 3, Epidemia, son ejemplos de fantaciencia.

Ficcion es algo diferente, es una expresion de lo posible, lo posible futuro,
de lo posible presente y de lo posible futuro. Es un juego de verbos: lo que
es lo que fue, lo que puede ser, lo que hubiera sido o habria podido ser.

Garcia Palomino comenta: “los dioses nunca existieron pero fueron
necesarios” (p. 112)... ;fueron ficcion o fantasia?

+ Con final abierto. Los escenarios son historias. No explican detalles
precisos. Permiten que el lector afiada detalles que mantienen vivos
a los escenarios y permiten extrapolar a otros ejemplos més alla de
la descripcion.

* Relevantes. Deben resultar en las incertidumbres y fuerzas de cam-
bio relevantes a las decisiones estratégicas de una organizacion o pais.

Preguntas al construir escenarios:
+ (Cuales son las tendencias, las que acttian como fuerzas motoras,
las emergentes?
+ /Qué se presenta como incierto?
+ (Qué es inevitable?

Para construir escenarios
1. Comience con el pasado.
2. Muévase hacia el futuro.
3. Utilice patrones generales para las narraciones.

Patrones generales para escenarios:

1. Final feliz: los actores después de pasar profundos problemas ase-
guran finales felices y proveen a la institucion de una gran com-
prensién sobre su identidad, que le permite enfrentar los cambios
en el futuro con gran confianza.

2. Tragedia: los actores enfrentan obstaculos infranqueables y cometen
errores monumentales que provocan fallas y caidas en la organiza-
cién y le disminuyen sus perspectivas del futuro.
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3. Ironia: reinan las sorpresas, incongruencias y confusién en cade-
nas de eventos donde aparecen cosas absurdas carentes de sentido
comun, lo que lleva a resultados insélitos. Algunos se refugian en
su zona de confort, pero causan desgastes dolorosos sin resultados
positivos.

Redaccion de los escenarios
En cuanto a la forma y el fondo; de acuerdo con el tipo, objetivo y tema
del escenario, la redacciéon puede variar. Por ejemplo, pueden existir los
siguientes:

Escenarios como historias y Escenarios como futuros alternativos.

Los escenarios como historias

La mayor parte de los escenarios se construyen a partir de historias. Estas
historias son por lo general imagenes creadas a partir de visiones de futuro
que incorporan los deseos, suefios, esperanzas o bien las imagenes que se
generan a partir de diagndsticos probables hacia el futuro.

Hay tres tipos de historias que son clasicas: las que se dan como uto-
pias, distopias o eutopias.

Utopia
Es la cuadratura del circulo.

Situacion ideal “en ninguna parte”, con objetivos de dificil implantacion
o irrealizables. Se refiere a las preferencias, suefios o deseos. El concep-
to utopia se refiere a la representaciéon de un mundo idealizado que se
presenta como alternativo al mundo realmente existente, mediante una
critica de éste. El término fue concebido por Tomas Moro en su obra Dé
Optimo Répiblicae Statu déque Nova Insula Utopia, donde Utopia es el
nombre otorgado a una comunidad ficticia cuya organizacién politica,
econdmica y cultural contrasta en numerosos aspectos con las sociedades
humanas de su época.
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Dice Kerenyi que la cuadratura del circulo se convierte en simbolo
de lo utopico (p. 33).

Distopia

Llamada también antiutopia, es una utopia perversa donde la realidad
transcurre en términos opuestos a los de una sociedad ideal. El término
fue acufiado como anténimo de utopia y se usa principalmente para hacer
referencia a una sociedad ficticia, frecuentemente emplazada en el futuro
cercano. Es laimagen de futuro donde se regresa a estadios primitivos o se
plantea un colapso, lo no deseable. Los textos basados en distopias surgen
como obras de advertencia, o como sétiras, que muestran las tendencias
actuales extrapoladas en finales apocalipticos.

Eutopia

“El buen lugar”, lo factible, situaciones buenas, futuro plausible, es un nombre
acufiado con la intencién de significar no sélo la bondad de un lugar, sino
para contraponer con utopia, su existencia real. Se trata de la aproximacién
gradual a la realizacion del ser humano (http://www.cch.unam.mx/comu-
nicacion/eutopia).

Petrus Aegidius (Pieter Gillis, 1486-1533), amigo de Moro, lo incor-
pora en su obra Utopia como uno de los personajes en el libro Iy a quien
se le atribuye la elaboracion del alfabeto utopico. Fue quien incorporé el
término eutopia y lo definié como el lugar donde esta uno realmente en su
lugar. Donde se siente uno a gusto. Se puede ser eutdpico como euforico y
se es méas 0 menos euforico cuando se es utopico. Es menos eutopico en
cuanto no indica ninguna situacién intensificada de bienestar, y lo es mas
en cuanto corresponde siempre a un deseo moderado (Kerenyi 1978).

Escenarios como Futuros Alternativos

Escenarios clasicos. Describen un futuro desarrollo en el cual nuevas
politicas son implantadas ademas de las ya acordadas anteriormente.
Escenarios de politicas alternativas. Toman en cuenta nuevas politicas o
medidas adicionales a las que ya se adoptaron, sobre las cuales las fuerzas
dominantes difieren de las presentadas en un escenario clésico.
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Escenarios cualitativos. Son descripciones narrativas sobre desarrollos
futuros presentadas como historias, diagramas, imagenes, etcétera.

Escenarios cuantitativos. Son estimaciones numéricas sobre desarrollos
futuros presentados como tablas, gréﬁcas, mapas, etcétera. Usualmente se
basan en datos accesibles, tendencias pasadas y /o modelos matematicos.

Escenarios cuantitativos y cualitativos combinados. Se mezclan ambos,
pueden proceder de lo cualitativo; una discusién con expertos para tra-
ducirla en elementos cuantitativos, procesarla en un programa especifico
y obtener cierto nimero de escenarios que nuevamente pueden ser so-
metidos al analisis cualitativo de expertos.

O bien también pueden redactarse como:

Escenarios exploratorios. Del presente al futuro. Para explorar in-
certidumbres, fuerzas dominantes y desarrollos. Evaluar impactos que
implementen politicas especificas.

Escenarios anticipatorios. Del futuro al presente. Para investigar qué
tan especifico seria el fin que pudiera ser alcanzado. Para mostrar como
llevar a cabo objetivos teméticos, por ejemplo: Medioambientales.

Para redactar escenarios podriamos partir de tres preguntas: ;Cuales
son las fuerzas motoras? ;Qué es incierto? ;Qué es inevitable?

Los escenarios son historias refrescantes que explican:

+ (Cémo ir hacia diferentes caminos construyendo desde el presente?
+ /Qué eventos necesitan pasar para que este escenario se vuelva
verdad?

+ (Qué clase de actores caracterizarian ese escenario?

Los escenarios se redactan como si fueran cuentos cortos en la lite-
ratura: Historias breves, sin entrar en detalles y con finales inesperados.
Y algo muy importante, independientemente del tiempo de ocurrencia:
se redactan con verbos en presente. Esto facilita al lector imaginar y
ubicarse en ese tiempo futuro de ocurrencia y que lo relatado esta suce-
diendo en esos momentos.

Lo que vamos a notar es que por cada escenario se pueden presentar
actores y descriptores nuevos, otros desaparecen, otros cobran relevan-
cia y unos mas son todavia “los acompafiamientos” o el equivalente al
ensamble en las obras teatrales.
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De igual manera, podemos poner en el escenario los problemas del
exterior y del contexto del tema y desde ahi llegar a la situacion local.
También podemos empezar desde la comunidad hacia el gobierno, desde
lo econémico social hacia lo politico, del mercado al Estado, del Estado
al mercado y a la sociedad civil: la historia desde diferentes angulos; o
si se quiere, las historias sobre un mismo tema con diferentes 6pticas.

Nombres a los escenarios

Es particularmente importante dar a cada escenario un nombre que sea
conciso, vivido y memorable. El nombre identifica la 16gica del escenario
respecto a los demas. Los titulos cobran importancia especial. Ya no son
los tradicionales titulos de bueno, neutro y malo; o bien, optimista, pesi-
mista, neutro. La vida es un conjunto de grises, y el anélisis en dualidades
de opuestos como bueno-malo o amigo-enemigo ya no son suficientes
para explicarnos lo que sucede, de ahi las nuevas formas metodologicas
que la prospectiva y los estudios del futuro han promovido.

Los titulos pueden ser muy creativos, literarios, y que expresen de
mejor manera a lo que se ha llegado en la construccion de escenarios.
Por ejemplo, en los escenarios Mont Fleur, las cuatro posibilidades en la
matriz se conocen como avestruz, pato cojo, icaro y flamingo. Los nom-
bres se relacionan con aves o con vuelo y cada uno expresa un diferente
escenario que pondria a Sudéfrica en posibilidades diversas, basado en
situaciones distintas:

1. Si las negociaciones no resultan en un acuerdo, emerger4 un go-
bierno no representativo (avestruz).

2. Sila transicién no es rapida y decisiva, el gobierno que emerja estara
incapacitado (pato cojo).

3. Si las politicas democraticas del gobierno no son sostenibles, el
colapso es inevitable (Icaro).

4. Pero si el gobierno adopta politicas sustentables, Sudafrica puede
alcanzar una democracia inclusiva y crecimiento (vuelo de los fla-
mingos).
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Los escenarios Mont Fleur
Tipos

De coyuntura. El escenario de coyuntura se refiere al momento en que el
suceso se realice. Los escenarios se refieren al como puede modificarse.
Sus limites son de tiempo y de espacio.

+ Responde solo a la pregunta posterior al diagnéstico, el “qué podria
pasar”.

De prospectiva
+ Mas alla del que podria pasar después de un hecho, los escenarios
prospectivos se preguntan: ;qué vamos a hacer si pasa?
- Se trasladan a la accion.
+ De ahi que se complete el proceso: diagnosis, planeacion, estrategia
y acciones.

Precisiones sobre los escenarios

Es frecuente que se confunda el escenario con la planeacion de escenarios.
Desarrollar un escenario es crear historias actuales sobre el futuro, en
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tanto que la planeacion de escenarios va mas alla y el desarrollo de un
escenario comprende apenas un solo aspecto de la misma.

Escenario no es sinonimo de futuros alternativos. Un escenario se
enfocaria en historias sobre futuros alternativos, pero hay otros méto-
dos que pueden producir futuros alternativos. Esos métodos no cuentan
historias como los escenarios. La atencion es centrada sobre el meollo o
la 16gica de los futuros alternativos. En la practica se sigue nombrando
al escenario como futuro alternativo.

Se denomina a los escenarios como métodos y técnicas usidndolos de
manera indistinta en la practica y en la literatura. Método se enfoca mas
en los pasos que nos llevan a un proceso. Técnica se enfoca mas a un
camino particular que siguen los pasos.

Actitudes negativas frente a los escenarios:

- Negar que eso pudiera pasar.

+ Defenderse, justificando, racionalizando, lo que se presenta.

- Si suceden situaciones similares a las presentadas en escenarios,
decirse victima de las circunstancias.

Limitaciones de los escenarios

+ El problema zeitgeist (espiritu de la época). La dinamica del grupo
deliberativo se enfoca en temas dominantes como los sociales y
culturales.

+ El problema de la opacidad del contexto. Cuando los participantes
se enfocan més a cierto sector que conocen y omiten evaluar las
implicaciones sociales, econémicas y politicas de los cambios aso-
ciados al sector.

+ El problema de la falacia del énfasis. La gente tiende a enfatizar de-
talles irrelevantes, puede sobre estimar eventos de baja probabilidad
y subestima la probabilidad de eventos probables.

El punto es expandir nuestro pensamiento para que, a su vez, amplie
los limites de nuestros mapas mentales en el futuro. Por ello, el proceso de
desarrollar un escenario es tan importante como el producto final. Mientras
mas gente se involucre en la elaboracion de un escenario, tendra un mayor
impacto.
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Como regla, dice Wack, la construccion de escenarios es ttil en situa-
ciones donde el pasado y el presente son una guia para el futuro. Cuando
el problema es complejo y hay una alta probabilidad de cambios signifi-
cativos en las tendencias dominantes que pudieran no ser favorables, esto
se debe analizar en un horizonte temporal de largo plazo.

Sobre este punto, Wack (2005) afirma: Los escenarios se usan mas
cuando el ambiente externo es complejo e incierto. Los ambientes com-
plejos involucran factores no cuantificables, donde el cambio estructural es
componente de la incertidumbre y donde los sistemas tienen complicadas
formas de retroalimentacion.

Los escenarios no son recomendables para situaciones en las cuales la
mayoria de las variables son conocidas y cuantificables. De igual manera,
para decisiones sobre corto plazo o que involucran pequefias decisiones,
los escenarios no se usan mucho.

Los escenarios son, para este caso, fundamentalmente Cualitativos,
capaces de penetrar en la incertidumbre y en la turbulencia para darnos
luz sobre posibles situaciones futuras...

Originalmente Kahn proponia tres escenarios:

1. Libre de sorpresas o bussiness as usual que extrapola tendencias.
2. El peor escenario basado en mal manejo y mala suerte.
3. El mejor escenario basado en buen manejo y buena suerte.

Algunos futuristas criticaron el primero creyendo que podria pen-
sarse era una prediccion. Kahn les dijo que la sorpresa seria que este
escenario ocurriera.

Los criticos de Khan prefirieron utilizar grupos de cuatro escenarios
donde no apareciera el business as usual. Segan ello, podria volver mas
serio el pensamiento y flexibilizarlo sobre posibilidades alternativas con
las cuales se pudieran crear estrategias mas flexibles para ajustar cambios
futuros.

Hasta ahora la matriz de cuatro cuadrantes es la mas utilizada para
la elaboracién de escenarios y algunos le llaman la Matriz de Schwartz
por ser Peter Schwartz (actual CEO de Global Networks y escritor de
varios libro entre ellos The art of Long View, un clasico, y el de Inevitable
Surprises) quien primero la uso.
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Escenarios con diversos enfoques
Guia de escenarios de Peter Schwartz

. Identificar el tema focal o la decision.

. Fuerzas claves en el ambiente local.

. Fuerza motoras.

. Rango por importancia e incertidumbre.

. Selecciona el escenario lé6gicamente.

. Dando cuerpo a los escenarios.

. Implicaciones.

. Seleccion de indicadores destacados o sefiales (pp. 241-248).

0 O Ul KA WN —

La matriz de escenarios de Mojica

Francisco Mojica elaboré6 un trabajo para Colombia donde planteaba cua-
tro escenarios con los pasos siguientes: 1. Precision del tema de estudio, 2.
Identificacion de las variables “clave” que lo definen, 3. Constatacién del
grado de poder y de los conflictos entre “actores sociales” involucrados, 4.
Disefio del escenario probable o tendencial, 5. Disefio de otras opciones
a escenarios alternos, 6. Eleccion del escenario apuesta, 7. Selecciéon de
las estrategias para alcanzar el escenario apuesta. El cuadro se distribuye
de la siguiente forma:
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| Primera variable o primera categoria de variables |

| | | ’ | | |

ESCENARIO 2 ESCENARIO 4

ESCENARIO 3 ESCENARIO 1

Segunda variable o segunda categoria de variables
[+]
Segunda variable o segunda categoria de variables

| Primera variable o primera categoria de variables

Fuente: Baena, Prospectiva politica, p. 106.

Los resultados se vacian en el siguiente esquema, donde podemos ver que
a) Se agrupan en dos categorias las variables estratégicas en diferentes com-
binaciones; por ejemplo, econdémicas y tecnolégicas, politico-ambientales,
sociales y culturales, cientifico-econémicas. b) Se indica si en un tiempo de
ocurrencia, por ejemplo 20 afios, estardn mejor o peor que ahora, ambas
o una representacion de cada categoria. ¢) El mejoramiento se sefiala con
un (+) y el empeoramiento con un (-). d) Solo hay cuatro combinaciones
posibles (+ -), (- +), (- ), (+ +). e) Grafique el resultado en un cuadro que
contenga los cuatro escenarios y péngales un nombre significativo. Asi

172



PROSPECTIVA: SUS METODOS Y TECNICAS

tenemos que: Escenario 1: Misioén imposibles (+ -); Escenario 2: La cuerda
floja (- +); Escenario 3: Pesadilla sin fin (- -), y Escenario 4: La sucursal del
cielo (+ +). El disefio se ve de esta manera:

SOCIO-POLITICO +

A
MISION LA SUCURSAL
IMPOSIBLE DEL CIELO
SOCIO-ECONOMICO - SOCIO-ECONOMICO +
PESADILLA LA CUERDA
SIN FIN FLOJA
\/

SOCIO-POLITICO -
Francisco José Mojica

(Baena, Prospectiva politica, p. 107).
Metodologia SAS (Story and Simulation)

Esta metodologia pretende combinar los narradores, o sea, elaboradores
de escenarios con los modeladores, matematicos que disefian métodos
cuantitativos.

Es importante no confundir esta metodologia con una de iguales si-
glas que esta aplicindose en América Latina y que consiste en Sistemas
de Anilisis Social (SAS), que son un conjunto de técnicas participativas
(véase su aplicacion en Honduras, Suazo).

En esta técnica, los constructores de escenarios son narradores y los
modeladores son mateméticos, entre los dos construyen futuros con
mayores posibilidades de ocurrencia al hacer sinergia ambos aspectos.
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Hay estudios que prefieren los modelos matematicos para el desarrollo
de escenarios. Sin embargo, se empieza a considerar que el modelo ma-
tematico es insuficiente sin un apoyo cualitativo; el argumento es clave
y es contundente: ante un mundo complejo, los modelos matematicos
son estaticos, pero se requiere de planteamientos dindmicos, no lineales,
para entrar al tortuoso mundo de la complejidad. Ello nos lleva a plantear
la necesidad ya no del modelo, sino del sistema, y para la comprensién
de la dinamica global requerimos de herramientas que trabajen con los
aspectos cualitativos, cambiantes, factores sorpresa.

Combinan dos equipos: el narrador y el modelador. Se pide al equipo
narrador que provea de valores cualitativos a las variables conductoras,
que seran cuantificadas por el equipo modelador.

De ahi que esté en gestacion una nueva forma de construir escenarios
con dos equipos: los modeladores matematicos y los narradores. De acuer-
do con Eric Kemp-Benedict, 1a idea de construir un escenario combinando
la narracién y lo cuantitativo se ha abandonado. En su lugar se ha divi-
dido en dos funciones: escrito narrativo y analisis matematico. Aunque
un mismo grupo puede hacer ambas cosas. Se ha preferido tener dos
equipos: el que escribe la narracion y el que hace el modelo matematico.

Este planteamiento tiene su origen en la Metodologia SAS que fue
propuesta por Alamo en 2001 y en 2008.

La metodologia SAS comprende dos equipos: el narrador y el mode-
lador. Se pide al equipo narrador que provea de valores cualitativos a las
variables conductoras, que seran cuantificadas por el equipo modelador.

Las variables conductoras cuantificadas son usadas como input para un
modelo existente; el output es revisado por el equipo narrativo.

En contraste, el indicador-guia lleva a un acercamiento donde asume
que ningan modelo ha sido identificado todavia. El equipo narrador
identifica los indicadores y palancas —los outputs e inputs del modelo. O
sea, aquello que se desea ver.

La funcion del equipo modelador es intervenir calculando para en-
contrar un modelo apropiado o, si no existe, crear un modelo nuevo.

Esta nueva forma de trabajar los escenarios agota la polémica de lo
cuantitativo separado de lo cualitativo y reconoce que en este tipo de
sociedad requerimos no sélo de la fotografia que seria el modelo mate-
mético, sino también de la pelicula que es concebida por los narradores.
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Escenarios sincréticos (Miklos)

+ Elaborar el diagnéstico.

+ Determinar tiempos de ocurrencia.

+ Determinar el ambiente.

* Disefiar escenarios.
+ Tendencial: de seguir todo como esta qué pasaria...
+ Catastréfico: de empeorar todo.
+ Utopico: qué deseo qué pase...

Factible: de seguir una estrategia como a un futuro probable, romper
la inercia, evitar la catastrofe, realizar la utopia.

Método FAR de construccidon de escenarios

FAR es Field Anomaly Relaxation que integra dos conceptos: la relacion de
la ingenieria matematica, donde ajustes iterativos de anomalias (relajacion)
van conduciendo a un entendimiento cada vez mas refinado y acabado
de un asunto en funcién de un patrén de circunstancias (condiciones de
campo, field conditions). Al eliminarse las combinaciones ilogicas (ano-
malias) quedan las factibles. El otro concepto viene de la teoria de campo
social (social field Theory), referido al campo del cual se desea investigar
el futuro. Se requiere de un contexto futuro coherente, donde los even-
tos tomen sentido. El método FAR provee de esos contextos holisticos:
los escenarios que muestran estados en evolucién y no se limitan sélo a
describir las condiciones de campo (Gallardo: 2010).

Consta de sectores y factores. Las siete fuerzas mayores o variables
con los Sectores en el método y los factores son los estados alternativos
que cada sector puede tomar.

Los pasos del método son los siguientes:

1. Identificacion de las fuerzas principales (definicion de variables que
modelan la realidad-sectores).

2. Establecimiento de los estados alternativos de cada sector (Factores).

3. Construccion de la matriz Sectores-factores.

4. Calibracién de la matriz.

5. Construccién de escenarios.
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6. Narracion del escenario mas probable.
7. Identificacion de oportunidades y amenazas.
8. Conclusiones y recomendaciones.

A continuacion se presentan varios modelos de escenarios sobre el
mismo tema medioambiental, véase cémo se redactan de diversas formas,
la redaccion es muy breve; analicense los titulos de los escenarios que
son referidos a lo que se visualiza y lo importante también es que de una
sola ojeada podemos tener una idea clara de las diferentes situaciones que
pueden pasar. Los escenarios fueron elaborados por distintas organiza-
ciones y grupos y todos contemplan como opciones a la sustentabilidad.

Tenemos desde organizaciones como Global Scenarios Group, el Global
Enviromental Outlook. IPCC son las siglas de un grupo de cientificos de la
ONU que presenta periddicamente informes sobre la situacién ambiental.
En este escenario se pueden apreciar las situaciones que nos esperan con
la produccion de emisiones. Obsérvese que hay una matriz de cuatro cua-
drantes: econémico, ambiental, global y regional. Aunque los escenarios
resultan con enfoques diferentes, el A1 manejado por el mercado, el A2
desarrollo fragmentado, Bl mercado y politica y B2 solucién local verde.

GSG
GLOBAL SCENARIOS GROUP
WWW.gsg.com
MUNDOS BARBARIZACION GRANDES TRANSICIONES
CONVENCIONALES Se visualizan severas posibilidades | Respuestas autoritarias.

Una vision del sistema global sin
mayores sorpresas. Valores domi-
nantes e instituciones impulsan el
futuro. La economia mundial crece
de manera muy rapida y los paises
menos desarrollados convergen
hacia las normas impuestas por los
paises altamente industrializados.

de que lo social, econémico y
politico, estén apenas sostenidos
con alfileres en una civilizacién
deteriorada con problemas emer-
gentes que exceden la capacidad
de los mercados y de las reformas
politicas.

Proteccion de enclaves y élites.
Afuera hay represion, destruccion
ambiental y miseria.

FUERZAS DEL MERCADO
Proyecciones a mediano plazo.
Se autocorrige la logica de los
mercados competitivos.

ROMPIMIENTO
Se compone, pero se combina
con crisis.
Conflictos sin freno.
Desintegracion institucional.
Colapso econémico.

ECO-COMUNALISMO
Visiones verdes de biorregionalis-
mo y localismo.

Democracia cara a cara.
Economia autarquica.

REFORMA POLITICA
Proyecciones a mediano plazo.
Fuerte accion del gobierno hacia la
sustentabilidad.

Tecnologia amistosa con el medio
ambiente.

MUNDO AMURALLADO
Se exploran soluciones visionarias
hacia el cambio sustentable, inclu-
yendo nuevos acuerdos socioeco-
némicos y cambios fundamentales
en los valores.

NUEVA SUSTENTABILIDAD
Cambios en el ambiente urbano.
Construccién de una mas humana
y equitativa civilizacién global mas
all4 del localismo.
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GSG-3 ESCENARIOS
GLOBAL ENVIROMENTAL OUTLOOK POR UNEP

MERCADO PRIMERO
Este escenario visualiza
un mundo en el cual los
desarrollos que maneja
el mercado convergen
con los valores y las

LA POLITICA
PRIMERO
Los gobiernos toman
fuertes acciones en un
intento de alcanzar

metas sociales y
ambientales especificas.

expectativas que
prevalecen en paises
industrializados.

r
N
LB

LA
LA Sgg}lengAD SUSTENTABILIDAD
Este escenario PRIMERO

Un mundo del cual
emerge un nuevo
paradigma de desarrollo
en respuesta al cambio
de sustentabilidad
fundado en nuevas
instituciones y valores.

asume un mundo de
grandes disparidades
donde prevalecen
la inequidad y el
conflicto. Ruptura de
los estreses ambientales
y socioecondmicos.

Otro grupo internacional conocido por sus siglas MA (MA Scenarios
Group TSU, FAO, Rome), maneja los escenarios global de una posible ad-
ministracion ambiental, también maneja la matriz de cuatro: tecnojardin,
orquestacion global, mosaico adaptativo y orden por la fuerza. Véase
co6mo en los extremos de la matriz se manejan también algunas variables
correspondientes a los dos escenarios que estarian conectados globalmente
y los dos con enfoque regional. De igual manera, en la parte inferior se
aprecian los escenarios que serian proactivos y los que serian reactivos.

El altimo caso es un ejemplo con escenarios que tienen una matriz,
un poco méas compleja, elaborados por Martin Duckworth. Véase como
los cruces de la matriz contienen actitudes sobre la ciencia, la demora
es factible y la accion es requerida inmediatamente y sobre los ptblicos:
ansiedad publica e indiferencia publica. Los escenarios por cuadrante
tienen un nombre diferente segtin los cruces que se comentaron, asi tene-
mos: A. Ambientalista escéptico, B. Protecciéon de marcas, C. Disrupcién
econémica y D. Preparandose para el cambio.
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IPCC ESCENARIOS
Reporte especial sobre emisiones

P N

Econémico

S a
A.1. Manejado
por el Mercado

B.1. Mercado
y politica

En e

Ambiental

A.2. Desarrollo
Fragmentado

Regional

B.2. Solucién
local verde

0\0‘?‘9@ Fuerzas Dominantes
<
MA GLOBAL SCENARIOS
Tecnojardin Orquestacion
Conectado Foco: global
Globalmente Foco:
Tecnologia 0co:
ambiental Politica social
(9]
=
8=
@]
2
g2 Mosaico Orden por
= adaptativo la fuerza
Enfoque Foco: Foco:
Regional

Aprendizaje
activo

Proactivo

Intereses
personales

Reactivo
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CUATRO ESCENARIOS PARA ADAPTARSE AL CAMBIO CLIMATICO

B. PROTECCION DE MARCAS
El ptblico demanda accién
o Actos simbélicos.

o El Gobierno necesita ser visto haciendo
algo.

y la Responsabilidad social corporativa
(RSC) se vuelve muy importante.

ANSIEDAD
PUBLICA

* Los negocios vulnerables a los boicots del
consumidor o a la regulacion “irracional”.
o Administrando las percepciones ptiblicas

LA DEMORA
ES FACTIBLE

A. AMBIENTALISTA ESCEPTICO
Resultado benigno

o Elmundo comienza a adaptarse al cam-
bio climtico.

o Los precios se ajustan para reflejar condi-
ciones futuras.

+ El Gobierno debe remover atin los subsi-
dios para actividades de alto carbono.

* Los negocios invierten con prevision.

I B =T = e

Ciencia

C. DISRUPCION ECONOMICA
La ciencia demanda la reduccion del carbono

Onerosos impuestos al carbon.
Restricciones al transporte.

Cambios radicales de los estilos de vida.
Los negocios deben adaptarse al
cambiante costo base y a los flujos de los
consumidores.

+ Tension internacional sobre otras activi-
dades de paises.

ACCION REQUERIDA
INMEDIATAMENTE

INDIFERENCIA
PUBLICA

D. PREPARANDOSE PARA
EL PANICO

Las actitudes del publico estan detras
de la ciencia

+ Se espera que las actitudes cambien
(pero en una escala de tiempo mas
larga).

o El cambio, cuando (si es que) viene
serd necesariamente mas rapido y mas
disruptivo.

+ Elnegocio puede anticipar este cambio
y beneficiarse de él.

Fuente: Martin Duckworth, cit. pos. Ringland, Scenario Planning, p. 144.

Ejercicios diversos para construir o imaginar escenarios

({Qué pasaria si... (What if...)

(Cual es el futuro de la humanidad, del pais, de nosotros?

Qué pasaria si...
Qué pasaria si...
Qué pasaria si...
Qué pasaria si...
Qué pasaria si...

Vamos a enfrentarlo.
Nos vamos a hundir.
Podemos crearlo.
Podemos preverlo.
Dominaran los robots.
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Qué pasaria si... Hemos perdido el control de las decisiones.

Qué pasaria si... Tendremos una visién completa, flexible y dindmica.
Qué pasaria si... Estamos ocultos en el escudo de la improvisacion.
Qué pasaria si... Buscamos salidas, no soluciones.

Qué pasaria si... El futuro nos alcanza y nos sobrepasa.

Qué pasaria si... Cémo enfrentaremos el cambio sin visién de largo plazo.
Qué pasaria si... Nos espera el bienestar y el progreso o la muerte inmi-
nente del planeta y de la humanidad.

Qué pasaria si... Somos conscientes de la ruptura con el tiempo pasado
y de la situacién nueva que vamos a enfrentar.

Ocho escenarios para el futuro de México

. Con énfasis en una posicion agresiva y optimista.
. Usando el sentido coman.

. Guiado por nuestros suefios y esperanzas.

. Siguiendo los usos y costumbres.

. Considerando el minimo de riesgos.

. Dejando al tiempo la solucion.

. Basado en la solidaridad y el apoyo mutuo.

. Fundado en acciones osadas, audaces y peligrosas.

0 O Ul A WN —

Escenarios no mayores a 200 palabras cada uno, redactados con verbos
en presente.
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Seis imposibilidades

Catastrofes posibles:

Sorpresas inevitables: Eventos emergentes:

Escribe seis de
cada uno

Cosas que no
pueden pasar:

Situaciones de

Htuac ¢ Pensar lo impensable:
Ciencia ficcion: -

Técnica de los 200 afios

Esta técnica tiene muchas virtudes, parte de una linea del tiempo que
integra el pasado, el presente y el futuro, pero ligados entre si como una
cadena indisoluble donde el pasado impacta en el presente y por lo tanto
se va hacia el futuro. Esto es, el futuro se liga con el pasado y el presente,
cada tiempo tiene que ser distinguible pero no separable uno de otro.
Elise Boulding ha sugerido que podemos usar la nocién de 200 asios
presente, una parte que se vea de cien afios atras y otra de cien afios ha-
cia adelante. Esta es una idea poderosa, porque el tiempo asi tiene una
cualidad organica, ya que nos conecta con nuestras costumbres, insti-
tuciones, valores y cercanamente con nuestras familias: abuelos, padres,
hijos, nietos. Esta conexién es una cadena de experiencias histéricas,
asi como las posibilidades de que la gente que viva en el futuro pueda
anticipar condiciones futuras, construir imagenes y proyectos de largo
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plazo y extenderse mas alla de las fronteras de la comunidad a la cual
pertenecemos ahora.

Podemos trabajar la técnica con diversos periodos de ocurrencia no
s6lo los doscientos afios; pueden ser periodos de menos tiempo pero el
requisito es siempre la mitad de afios hacia atras y la mitad hacia adelante.

Descubriremos interconexiones entre si en esos periodos. Pero hay
que pensarlos como una cadena de tiempo que precise nuestras deudas
con el pasado, el como actio en el hoy y las responsabilidades que tengo
para con el futuro.

Podemos hacer dos tipos de lineas de tiempo para incorporar pasado,
presente y futuro, la linea de tiempo tradicional y la linea del tiempo di-
namica, pero pueden darse otras variantes. La linea de tiempo tradicional
es un trazo horizontal que se divide por afios, periodos o administraciones.
Sobre ella se pueden poner los hechos mas importantes en el periodo
que se analiza, o bien los sucesos que al mismo tiempo estan pasando en
el contexto mundial. Es muy importante para tener una visién integral
de sucesos historicos y entender por qué impactaron en otros mas. Esto
facilita incluso la toma de decisiones hacia el futuro.

Técnica 200 arios presente de Elise Boulding todo est4 conectado por
las costumbres, las instituciones, los valores y a través de nuestras familias.

Abuelos

| ! |
1900 2000 2100

200 anos

Fuente: cit. pos. Slaughter y Bussey, Futures thinking for social foresight, p. 80.

Sin lugar a dudas, los procesos culturales se vuelven cada vez mas de-
terminantes en el mundo actual, donde conviven practicas ancestrales con
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otras modernas y emergentes. El cuadro siguiente es ilustrativo de estos
procesos a lo largo de 200 afios, y de una sola mirada nos da elementos
para la comprensién de los procesos culturales que se vivieron 50 y 100
afios atrés, y que se prevé se viviran en los siguientes 100 afios.

PROCESOS DE CAMBIO CULTURAL

; Cambios . , Soluciones a
Cambios . Cambios | Cambios en
sociales y - 1. | los problemas
de valores L Tecnologicos | lafamilia | = "™
econdmicos significativos

200 anos

Presente

Rip Van Winkle

Rip van Winkle es un cuento corto de Washington Irving, y también el
nombre del protagonista. Fue parte de una colecciéon de cuentos titulado
The Sketch Book of Geoffrey Crayon.

El relato se ambienta en los dias antes de la Guerra de Independencia
de Estados Unidos. Un aldeano de ascendencia holandesa se escapa de su
esposa que lo regaiaba y se va al bosque. Después de varias aventuras, se
sienta bajo la sombra de un 4rbol y se queda dormido. Se despierta 20 afios
después y regresa a su aldea. De inmediato se mete en problemas cuando
alaba al rey Jorge 111, sin saber que ya no era un stubdito de los britanicos.

“Rip van Winkle”; en el caso de la técnica, se refiere a alguien que
duerme por un largo periodo, o alguien que sin explicacion alguna no esta
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al tanto de lo que ha sucedido. Despierta en cierto periodo de ocurrencia
y empieza a hacer preguntas de lo que considera que ha cambiado o no
en ese momento.

Para aplicarla a nuestra visién prospectiva, se adapta al llenado de
una matriz.

La matriz que aparece enseguida se llena por cada uno o por dos o
tres participantes que se empiezan a preguntar qué ha pasado.

Muy importante que todas sean preguntas y que estén redactadas con
verbos en presente para ubicarlas en aquél tiempo de ocurrencia.

Despertamos en el futuro en cierto horizonte temporal, cuatro anos,
diez, treinta, cincuenta, y lo que hacemos es preguntarnos qué esta pasan-
do, cdémo han cambiado las cosas: ;Sigue la educacion sin tener calidad?
(Ya hay un Programa de empleo exitoso? ;Ya podemos aspirar a una vida
en promedio de 150 afios? ;Hemos logrado enfrentar con nuevas ideas
el cambio climatico?

La matriz divide en tres columnas los planteamientos de las preguntas,
muchas veces se notara que en las respuestas hay similitudes en las tres
columnas y también cémo las personas refieren problemas similares, como
la preservacion del agua, la seguridad, el medio ambiente, la educacion.

Hay que analizar las respuestas y de ellas pueden surgir tres tipos de
escenarios: catastréfico, utopico y plausible.

RIP VAN WINKLE
(QUE PASA EN EL 20177

Local Regional Global
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MAPA DE RIESGOS CON PROBABILIDAD E IMPACTO

MAPA DE RIESGOS QUE SE MUEVEN HACIA EL FUTURO

I Alta probabilidad y bajo impacto II Alta probabilidad y alto impacto
v Baja probabilidad y bajo impacto I Baja probabilidad y alto impacto
Probabilidad

Matriz FEPPP (siglas de los temas de interés)

Esta matriz puede ser una técnica complementaria de la técnica Rip
Van Winkle, donde se desglosen los temas de interés prioritario (pueden
variar de acuerdo con el interés de la institucion) y se reflexione sobre
las posibles fuerzas motoras que los saquen adelante y los obstaculos que
actualmente se tienen para conseguir una vision de futuro. La impor-
tancia de las tres columnas es que no se pueden abstraer los problemas
de las situaciones regionales o globales, a veces éstas son o bien fuerzas
motoras o bien obstaculos.
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MATRIZ FEPPP
FUERZAS MOTORAS OBSTACULOS
Local Regional Global Local Regional Global
Fiscal
Empleo
Produccion
Poblacion
Pobreza

MATRIZ FARV (identifica fuentes de conflicto)

Para efectos de un diagnostico, uno de los conceptos claves es el conflicto.
La matriz siguiente esta basada en cuatro variables utilizadas en seguridad
nacional que nos ayudan a determinar los niveles o apariciones de posibles
conflictos. Recuérdese que trabajamos leyendo las débiles sefiales que pos-
teriormente se vuelven eventos portadores de futuro. En la matriz, el grado
de complejidad se da para tratar de dilucidar cuando un conflicto es un
factor desestabilizante, una amenaza, un riesgo o mera vulnerabilidad. En
algunas ocasiones, lo que empieza como vulnerabilidad si no es detectado
a tiempo, se puede volver un factor desestabilizante.

Una grafica mas complementa el cuadro anterior, identificando en
cuatro cuadrantes la probabilidad y el impacto que los conflictos pueden
tener, en un esfuerzo por ubicarlos en alta probabilidad y bajo impacto,
alta probabilidad y alto impacto, baja probabilidad y alto impacto y baja
probabilidad y bajo impacto.
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MATRIZ FARV
Objetivo: Especificar las posibles fuentes de conflicto
Factores , -
o Amenazas Riesgos Vulnerabilidad
Desestabilizantes

ESCENARIOS DE RIESGO QUE SE MUEVEN HACIA EL FUTURO

I II
Alta probabilidad y bajo Alta probabilidad y alto
impacto impacto
(Planeacion de alerta temprana) (Planeacion prospectiva estratégica)
Impacto
v 111
Baja probabilidad y bajo Baja probabilidad y alto
impacto impacto
(Planeacion de contingencia)
(Planeacion de rutina) (Escenarios de eventos inespe-
rados)
Probabilidad
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Metodos y Técnicas participativas

Aunque el estratega puede decidir qué tipo de técnicas utilizar y darles
un sentido de construccion colectiva a algunas de las mencionadas ante-
riormente, hay ciertas técnicas cuyos resultados resultan muy importantes
y valiosos en informacién cuando se aplican en grupos o comunidades.
Donde la gente se siente tomada en cuenta, se involucra en el ejercicio,
que aparte de que los ayuda a conocerse mas, les divierte y queda la
sensacion de que el trabajo ha sido muy til.

El objetivo siempre serd, para estas técnicas, una vision de futuro
compartido, integradora y panoramica.

Radar de Riesgos

Esta técnica se trabaja en grupo para que se enriquezca con diferentes
visiones acerca de como esta el mundo. Cada uno de los cuadrantes per-
mite que se reflexione sobre diferentes topicos y en dénde los colocamos
en estos momentos, enlistando las “101 formas en que el mundo podria
cambiar o desaparecer”. De ahi que las listas nos pueden alertar en qué
poner atencion; o bien, consolarnos pidiendo que conservemos la calma.
Un tercer cuadrante nos ayuda a pensar si podemos todavia salir exitosos
de algunos eventos. El dltimo nos conmina a no preocuparnos porque ya
no hay remedio en algunas tematicas que vivimos.

Conservar Encontrar
la calma el éxito

No te Poner
preocupes atencion
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Las 101 formas en que el mundo podria cambiar o finalizar y como
deberiamos estar preocupados (Richard Watson).

Técnica para analizar un conflicto

En el esquema, nosotros entenderemos que conflicto es desorden y que
lo desconocido es desorden. De nuevo, en una matriz de cuatro cuadran-
tes, el analisis puede ser simple, complicado, complejo o caético, y cada
aspecto contiene una serie de preguntas que nos ayudarén a entender el
conflicto.

(puede regresar ({c6mo podriamos ces algo que se repite
porque olvidamos estructurar estos periédicamente?
algan factor clave en procesos?

o .
el analisis? ({qué partes
no pueden ser

(qué necesitamos Complicado Complejo rutinarias?

hacer?

({qué procesos se

(hay partes que pueden manejar?

conocemos y podemos

?
controlar? desorden

lo
desconocido

(qué partes (qué es lo tnico

podemos sobre esto?
manejar?
({qué tipo de
(qué se repite? Simple Caético habilidades
necesitamos?

({qué hacemos con lo
que tenemos?

Buscar un camino en un mapa de contexto espacio

Talleres del Futuro
Creados en 1962 por Robert Jungk, aleman, escritor, futurista y lucha-

dor social, paso toda su vida protestando por lo que consideraba errores
sociales y critico al nazismo y después a la bomba atémica (Cornish,
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pp. 72-74). Hasta que le tocé entrevistar en Japon (1960) a un hombre
que moria de leucemia como resultado de la bomba atémica lanzada en
Hiroshima. El hombre le dijo tristemente: “Ahora protestas contra la
bomba, pero es demasiado tarde. Tt siempre comienzas demasiado tarde”.

Jungk se dio cuenta de ello y se dijo a si mismo que deberiamos hacer
algo para prevenir las crisis del mafiana, asi evitar desastres. Debemos
movilizar a la gente adelante en el tiempo.

La clave para prevenir desastres futuros era, segiin Jungk, cambiar
las ideas de la gente sobre el futuro. Estas ideas no deberian venir de un
lider carismatico, sino surgir de la misma gente. Desarroll6 asi un proceso
democratico donde grupos de gente crearian su propia vision del futuro.
Asi empezé con los talleres de futuros en lo que conminaba a la gente
a revisar y considerar sus ideas acerca del futuro y tratar de crear una
vision de lo que ellos querian que fuera mejor en el futuro.

El taller tenia una fase critica, durante la cual todas las quejas y expe-
riencias negativas relativas al tema elegido eran discutidas abiertamente.

Luego seguia la fase de la fantasia, en la cual los participantes llegaban
con sus ideas en respuesta a los problemas y con sus deseos, fantasias
y visiones alternativas. Se hace una selecciéon de las mas interesantes y
el trabajo en pequefios grupos, que desarrollan soluciones y proyectos
delineados.

El trabajo concluye con la fase de implementacion, trayendo al pre-
sente sus estructuras poderosas y sus limitaciones. Es la fase donde los
participantes evaltian criticamente las oportunidades de implementar sus
proyectos identificando los obstaculos y buscando caminos creativamente
alrededor de ellos para pasar del boceto al plan de accion.

En Estados Unidos trabajaba Edward Lindaman, quien originalmente
estuvo en la Corporaciéon Rockefeller como Director de Planeacion del
Programa Apollo Spacecraft Project con la vision de Kennedy de poner
un hombre en la Luna en 1969, lo que llevo a comprometerse en lo que
llamo “pensando en tiempo futuro”. Cuando se retiré de la NASA comenzo
a organizar reuniones que involucraban a ciudadanos ordinarios en crear
visiones de futuros deseables para sus comunidades. Lindaman decia: “si
pudimos poner un hombre en la Luna, por qué no tenemos la visiéon para
construir una comunidad ideal”.

Asi desarrollé un método que llamé Futuro preferido (PREFERRED
FUTURING) en ocho tareas:
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1. Revisar la historia de la organizacion con el fin de crear una apre-

ciacién compartida.

2. Identificar qué funciona y qué no. Hacer una lluvia de ideas y una

lista de “orgullos” y “penas”.

3. Identificar valores y creencias subyacentes, discutir cuales se podrian

conservar y cuéles abandonar.

4. Identificar eventos relevantes, desarrollos y tendencias que pudieran

tener un impacto relevante en mover hacia el futuro preferido.

5. Crear una vision de futuro preferido que sea clara, detallada y enten-
dida por todos. Todos los participantes, o al menos la masa critica,
deberian sentir una sensacién de inversion o propiedad en la vision.

. Traslade la vision de futuro en metas de accion.

. Plan para la accién. Construya en pasos especificos planeados y
responsabilidades identificadas.

8. Cree una estructura para implementar el plan con correcciones

periddicas, celebraciones y difusiéon de los éxitos (p. 74).

~

A su vez, Clement Bezold construy6 otro método de cinco pasos:

1. Identificacion de problemas.

2. Identificacion de éxitos pasados.

3. Identificacion de deseos para el futuro.

4. Identificacion de metas medibles.

5. Identificacion de recursos para obtener esas metas.

Bezold agrega que un escenario se dirige a la cabeza, pero una visiéon
se dirige al corazén. La vision, agrega, es el mas poderoso camino para
aclarar hacia donde te gustaria que fuera el cambio.

Dos condiciones deben cumplirse, dice Peter Senge del MIT: una que
la visién sea compartida por todos, deben hacer que las cosas pasen; dos,
los miembros del grupo deben creer que ellos pueden hacer que pase.

Una visiéon compartida en términos de Senge es

una fuerza en los corazones de la gente, una fuerza de poder impactante.
Puede ser inspirada en una idea; pero una vez que va delante, es posible que
adquiera el apoyo de mas de una persona, entonces no es mas abstraccion. Es
palpable, la gente comienza a ver que existe. Pocas, tal vez ninguna fuerza
es tan poderosa como una vision compartida (p. 75).
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Appreciative Inquiry (AI)

Appreciative Inquiry o indagacion apreciativa es un proceso de desarrollo
organizacional que involucra a las personas de una organizacién con el
objetivo de renovarla, cambiarla y focalizar en la performance. Indagacion
Apreciativa esta basado en la suposicion que las organizaciones cambian
en funcién de las preguntas que se hacen; aquellas organizaciones que
indagan en sus problemas y dificultades obtendran mas de lo mismo, pero
aquellas que intenten descubrir qué es lo mejor que pueden encontrar en
si mismas descubrirdn como tener éxito.

Indagacion Apreciativa es una forma de transformar los sistemas huma-
nos en la imagen compartida de su potencial mas positivo, basada en las
fortalezas propias de dichos sistemas y en la construccion de capacidades.
Ellos sostienen que IA es cambio movido por la imagen compartida mas
positiva y vivida del mundo que anhelamos, impulsado por la magnifi-
cacion de nuestras virtudes distintivas para realizar ese potencial y que
causa y resulta de la construccién de capacidades.

A diferencia de la técnica para resolver problemas, la Al entra por la
via de lo que es mejor y lo que deberia ser para una organizacion, no ver
problemas, sino adoptar iméagenes positivas que lleven a acciones positivas.

FORMA TRADICIONAL DE RESOL- | PROCESO APPROPIATE INQUIRY
VER PROBLEMAS
Identificacion del problema. Apreciacién de lo que es mejor.
Anilisis de causa. Vision de lo que deberia ser.
Planeando accién. Diilogo sobre lo que deberia ser.
Premisa basica. Premisa basica.
La organizacién es un problema para ser La organizacién es un misterio para ser
resuelto. adoptado.

Fuente: David Cooperrider (1990).

Indagacion Apreciativa es una forma particular de hacerse preguntas
y visualizar el futuro que impulsaran relacionamientos positivos y se
constituye sobre aquello que es positivo en una persona, una situacion o
una organizacion. Haciendo esto, mejora la capacidad del sistema para
colaborar y para cambiar. 1A utiliza un ciclo de cuatro procesos focalizados

llamado ciclo de 4-D (Alegria, 2005):
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1. DESCUBRIMIENTO (en inglés, el nombre de la etapa es “discover”):
la identificacion de aquellos procesos que funcionan bien.

2. SUENO (“dream”): se trata de visualizar los procesos que funcionaran
bien en el futuro.

3. DISENO (“design”): planificar y priorizar aquellos procesos que
podrian funcionar bien.

4. DESTINO (“destiny” o “deliver”): es la implementacion, la ejecucion
del disefio propuesto.

Discovery
"Que dé vida"
(Lo mejor de lo
que es)
Apreciando

Dream

Destiny ":Qué podria
"Cémo empoderar, Dando vida a ser?"
aprender y justo/ o ((Qué esta pidiendo
improvisar" el mundo?)
Sustentando Imaginando el

impacto

Design
";Qué deberia ser
lo ideal?"
Co-construyendo

La idea basica es descubrir qué es lo que funciona bien en la organiza-
cién para asi potenciarlo y lograr éxito, antes que intentar corregir aquello
que no funciona. Es el enfoque opuesto al de resolucion de problemas.
En vez de focalizar en salvar lo que es inadecuado, encontrar culpas e
intentar mejorar habilidades y practicas, IA focaliza en como crear mas
de esas ocasiones excepcionales de performance excepcional que se dan
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org/wiki/Indagaci%C3%B3n_apreciativa).

A esta técnica se le empieza a llamar la disciplina del cambio positivo.
Se est4 construyendo con una cantidad ya considerable de informacion

y practicas, ver https://appreciativeinquiry.case.edu/.

Escenarios en Grupo

Un ejercicio muy ilustrativo es que pequefios grupos reflexionen sobre
futuros alternativos acerca de un tema. Puede haber dos variantes: la de
cuatro situaciones futuras posibles, recordando la matriz, o bien la de dos
escenarios extremos: el plausible y el catastrofico. Enseguida los formatos,
recuérdese que los escenarios pueden ser muy breves, hasta 150 palabras

(media pagina).

Nombre:

A

ESCENARIOS CON FUTUROS ALTERNATIVOS

Tiempo de ocurrencia:

Implicaciones politicas

Nombre:

Tiempo de ocurrencia:

Implicaciones politicas
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ESCENARIOS CON FUTUROS ALTERNATIVOS

Nombre:
C Tiempo de ocurrencia: Implicaciones politicas
Nombre:
D Tiempo de ocurrencia: Implicaciones politicas

El Triangulo Griego

Logos

(pensamiento, racionalidad, discurso)

Anticipacion

A

. Ergo
(accion o realizacion)

Accion

Pensamiento

\

Voluntad

Prospectivo

estratégica

Apropiacion

Movilizacién
colectiva

Ephitumia
(deseo en aspectos que son nobles y que no son

nobles)
Fuente: M. Godet, Creating Futures, p. 17.
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Procedimiento (adaptado por G. Baena de la propuesta

de Michel Godet)

Etapa 1. RAZON
Informe azul

(Direccion, funcionarios, politicas, consultores, responsables, etcétera)

Diagnostico
Vision global 1. Del pasado, presente y futuro préximo

Tendencias

o . I i
2. Informacion de datos y cifras claves é n.cerndumbres
Riesgos de rupturas o

conflictos

3. Determinacion de puntos controversiales

Etapa 2. PASION
Informe amarillo

(Comunidades, localidades, unidades, areas, etcétera)

Apropiacién intelectual y afectiva de la situacién y exposicién del FODA

Etapa 3. ACCION
Informe verde
(Tomadores de decisiones)

Prospectiva estratégica global.

Disefio de objetivos que correspondan a un conjunto
de acciones.

Integracion de azul y amarillo en escenarios que se Pertenencia

caractericen por tener. Coherencia
Verosimilitud
Transparencia

196



PROSPECTIVA: SUS METODOS Y TECNICAS

Metodologia del Marco Logico
(Para qué sirve el Marco Légico?

La metodologia de Marco Loégico es una de las herramientas principales
que utilizan las instituciones para disefar y planificar sus proyectos o
programas y se compone de una secuencia de cinco pasos metodolégicos,
los cuales son requeridos en los proyectos de prospectiva.

Los pasos metodologicos del Marco Logico son:

1. El Analisis de Involucrados
2. El Analisis de Problemas

3. El Analisis de Objetivos

4. El Analisis de Alternativas
5. La Matriz del Marco Légico

Para qué diseriamos proyectos y programas?

Los proyectos se disefian porque existe un problema de desarrollo, un
obstaculo al desarrollo. Ese obstaculo se genera porque existe un servi-
cio publico deficiente o inexistente. Muchas veces hay consenso de que
la situacion actual es insatisfactoria, que se requiere un cambio. A esa
situacion insatisfactoria la llamamos Situacion Actual.

Si existe una situacion actual insatisfactoria, podemos decir que existe
también una Situaciéon Futura Deseada, que seria el resultado de una
intervencion disefiada para mejorar algunos o todos los elementos de la
situacion actual.

Esa intervencion es un proyecto o un programa que se ejecuta en el
corto y mediano plazo para lograr en el mediano y largo plazo la situa-
cion deseada.

Las dos herramientas para diagnosticar de la manera mas objetiva
posible la Situaciéon Actual son:

+ El analisis de involucrados.

+ El analisis de problemas.

Mediante estos dos pasos alcanzamos la identificacion del problema.
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Las dos herramientas para especificar la Situacion Deseada son:
« El analisis de objetivos.
+ El analisis de alternativas.

El resultado de estos pasos es la identificacién de un proyecto.

La Matriz de Marco Loégico:

+ Resume todo lo discutido en los cuatro pasos anteriores.
- Se agrega informacion sobre lo que se va a monitorear.

- Lo que se va a evaluar.

+ El alcance de la responsabilidad del gerente del proyecto.

El Sistema de Marco Logico es actualmente

+ El sistema mas utilizado para conceptuar, disefiar, ejecutar, seguir el
desempefio, evaluar y comunicar informacion fundamental sobre el pro-
yecto en forma resumida.

+ Porque da elementos para estructurar el proceso de planificacion.

+ Porque las principales organizaciones para el desarrollo, los Minis-
terios de Economia y Finanzas y las entidades financieras e inter-
nacionales, requieren que se presenten los proyectos bajo la forma
de un ML.

Analisis de Involucrados

(Por qué es importante realizar el Analisis de Involucrados? Este ana-
lisis se realiza para identificar y esclarecer qué grupos y organizaciones
estan directa o indirectamente involucrados en el problema de desarro-
llo especifico que intentamos resolver, para tomar en consideracion sus
intereses, su potencial y sus limitaciones. De esta manera involucramos
a nuevos actores al debate estratégico.

Nos interesa esclarecer e identificar:

+ Coémo perciben los diferentes grupos las causas y efectos del problema.

+ Cuales apoyarian una determinada estrategia que se propone para
superar un problema de desarrollo y qué grupos se opondrian.

+ El poder (mandato legal o estatutario) que tienen las organizaciones
para apoyar u obstaculizar la solucién del problema.
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- Los recursos que tienen las organizaciones para apoyar u obstacu-
lizar o impedir la solucion del problema mediante la estrategia que
proponemos. Esto es de vital importancia.

+ Cémo maximizar el apoyo y minimizar la resistencia cuando el
proyecto se empiece a ejecutar.

Se comienza el analisis preparando una tabla con cuatro columnas y
una fila para cada grupo:

GRUPO O INTERESES PROBLEMAS PODER Y GRADO
INDIVIDUO AFECTADOS PERCIBIDOS DE INCIDENCIA

Grupo 1

Grupo 2

Grupo 3

Grupo 4

Grupon

Se puede utilizar este formato también para identificar a los actores
involucrados:

SIGLA | NOMBRE COMPLETO | UBICACION | TIPO DE ORGANIZACION ESCALA

Desarrolle un diagrama de la red actual

Actores: (utilice el color de marcador para describir el actor segtin escala):

Local/ Comunitario verde
Departamental /Regional rojo
Nacional azul
Internacional morado
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Relaciones:

Conecte los actores que tienen relacion entre ellos. Utilice el color azul
para estos vinculos. Ahora conecte los actores del proyecto-en verde
Use flechas para describir la direccién del vinculo —

Identificar vinculos importantes en el futuro (mediados del proyecto):

Relaciones (utilice el color rojo para estos vinculos [futuro]).

Recuerde incluir vinculos que no estaban en el presente y aparecen
ahora.

Elimine vinculos de la red actual que espera que desaparezcan.

Circulos en las redes: nivel de involucramiento de actores

Fuerza
iticas

poli

N>

Ideas, conceptos,
grupos o personas

3er. nivel

(Se utiliza el Analisis de Involucrados solo al principio del disefio?

Es muy importante que este cuadro esté permanentemente actualizado

durante el disefio y la ejecucion del proyecto, pues puede variar.
El Anilisis de Involucrados no se realiza solo al comienzo del disefio
del proyecto, sino que se revisa y actualiza permanentemente.
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No es s6lo un insumo para el siguiente paso (el Analisis de los Proble-
mas). El Analisis de Involucrados es uno de los elementos mas dinamicos
(cambia permanentemente) del SML.

(Por qué cambia constantemente?

+ En primer lugar, porque los involucrados aparecen y desaparecen
durante el ciclo del proyecto. Y cuando un proyecto esté en la eta-
pa de disefio, no es posible identificar a todos los involucrados que
pueden ir apareciendo.

+ En segundo lugar, porque al elaborar los siguientes pasos del SML,
volveremos a menudo a revisar el analisis de involucrados, sobre todo
al revisar las diferentes alternativas o estrategias para el proyecto,
pues cada una de ellas puede afectar de manera diferente a cada
grupo de involucrados.

Analisis de los problemas

Hacemos el anilisis de problemas para:
+ Analizar la situacion actual relacionada con el problema de desa-
rrollo seleccionado.
« Identificar los problemas principales en torno al problema de desa-
rrollo y las relaciones causa-efecto entre ellos.
+ Visualizar las relaciones de causalidad y sus interrelaciones en un
diagrama (arbol de problemas).

El analisis se realiza en cinco pasos:

1. Escribir el problema de desarrollo (también llamado problema
principal, central o focal) en una tarjeta y pegarlo en el centro de
una pizarra. Si no hay acuerdo respecto de cual es el problema
principal, se debera seguir discutiendo hasta lograr el consenso.

2. Identificar otros problemas que son causa directa del problema de
desarrollo (el cual ahora se convierte en efecto de esas causas) y
colocarlos debajo del problema de desarrollo.
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3. Seguir colocando otros problemas con el mismo principio: que sean
causas de los problemas anteriormente encontrados. Proseguir hasta
llegar a las causas que son raices.

4. Identificar si algunos de los problemas colocados son efectos del
problema de desarrollo y colocarlo por encima de éste. Completar
los efectos del problema central. Revisar el arbol, comprobar que
es valido y completo, haciendo los ajustes necesarios.

5. Trazar lineas con flechas que apunten de cada problema-causa al
problema-efecto que producen y asegurarnos si el diagrama tiene
sentido.

Los siguientes esquemas son base para elaborar los 4rboles y cada
grupo los puede integrar por escrito siguiendo el esquema o con papeles
con pegamento para papeldgrafos o pizarron.

Un diagnostico en Prospectiva se puede presentar a partir de detectar
las prioridades por atender y a veces éstas se encuentran no visibles o in-
visibles dentro de un tema que emerge como prioritario. Para detectarlas
podemos utilizar el arbol de problemas.

Los siguientes esquemas son base para elaborar diversos tipos de arboles.

ARBOL DE PROBLEMAS
(REFLEJA CAUSAS Y CONSECUENCIAS)

g Impactos
Qz) del entorno
& N N N N
] | | 1 1
Q 1
=
Z Impactos
8 A | - - inmediatos
PROBLEMA
I T T ]
1 1 1 1
Causas
. inmediatas
S N | N
=} ] ]  —
5 | | |
Raices del
problema
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Analisis de Objetivos

El primer paso es convertir el arbol de problemas en objetivos o soluciones
a dichos problemas. El analisis de objetivos lo utilizamos para:

1. Describir una situaciéon que podria existir después de resolver los
problemas.

2. Identificar las relaciones medio-fin entre objetivos.

3. Visualizarlo en un diagrama.

Los siguientes pasos son:

+ Seleccionamos el problema que esta en el nivel mas alto del arbol
de problemas y lo convertimos en un objetivo o manera de abordar
el problema.

+ Luego trabajamos hacia abajo, convirtiendo cada causa en un medio
de abordar el problema de desarrollo, formulando cada condicién
negativa del arbol de problemas como una condicién positiva; es decir,
objetivos que son deseados y factibles en la realidad.

« Finalmente, se revisan todas las relaciones medio-fin y tenemos el
arbol de objetivos.

ARBOL DE OBJETIVOS
(VISION GLOBAL Y CLARA DE LA SITUACION POSITIVA QUE SE DESEA)

2 Impactos
% del entorno
= N AN AN N
] 1 1 1
Q I
=
2 Impactos
8 = | . A inmediatos
OBJETIVO
[ T T |
T T T T
Causas
» inmediatas
b N | 4N
=) 1 7 —
5 | | |
Raices del
problema
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Analisis de alternativas

El analisis de alternativas consiste en identificar estrategias alternativas
a partir del arbol de objetivos, que si son ejecutadas podrian promover
el cambio de la situacion actual a la situacion deseada.

Después de identificadas las distintas estrategias se debe evaluar cada
una con varias herramientas de anélisis, que en realidad son filtros para
ir seleccionando.

La seleccion debiera hacerse tomando en cuenta:

. Los intereses de los beneficiarios del proyecto.

. Los recursos financieros disponibles.

3. Los resultados de estudios econémicos (costos totales, beneficios),
financieros, sociales, institucionales y ambientales, impacto social,
sostenibilidad, experiencias previas.

4. Los intereses y mandatos de entidades ejecutoras potenciales.

N —

) ~ ARBOL DE ALTERNATIVAS
QUE DIRECCION DEBE TOMAR LA SOLUCION DEL PROBLEMA

Impactos
del entorno
N

Impactos
inmediatos

CONSECUENCIAS

Causas
inmediatas

Raices del
problema

CAUSAS
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Pasos del analisis de alternativas:

1. Identificar diferentes conjuntos de objetivos (escalones medios-fin)
que pudieran ser estrategias potenciales de un proyecto.

2. Eliminar los objetivos que no son éticamente deseables o politi-
camente factibles, o aquellos que ya estan siendo perseguidos por
otros proyectos de la institucién o el 4rea.

3. Evaluar las alternativas respecto de los recursos disponibles, la
viabilidad politica, los intereses de los beneficiarios, de la entidad
ejecutora prevista y de las fuentes de financiamiento.

4. Realizar los estudios pertinentes para el tipo de operacion conside-
rado econdémico (TIR, Costo-beneficio, costo efectividad para cada
alternativa), financiero (si el ente ejecutor tiene fondos nacionales
de contrapartida para el proyecto), social (implicancias para los
grupos afectados), ambiental, etcétera.

5. Decidir cual es la estrategia o combinacién de estrategias (alterna-
tivas) més apropiada para ser la del proyecto.

MATRIZ DE MARCO LOGICO

RESUMEN DE INDICADORES MEDIOS DE ESCENARIOS
OBJETIVOS VERIFICABLES VERIFICACION
OBJETIVAMENTE
(IVO)
Fin
Proposito
Componentes
Actividades

CLA, Analisis Causal Estratificado

La metodologia del Analisis Causal Estratificado, conocida como CLA,
del paquistani Sohail Inayatullah, ha sido una aportaciéon metodolégica
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fundamental para los estudios de prospectiva. Vista desde el postestruc-
turalismo, posee su propia caja de herramientas y sobre todo se destaca
por su aplicacién en cuatro niveles diferentes que profundizan en los
distintos tipos de discurso, desde el cotidiano hasta el civilizacional.

La "letania" oficial es la descripcion publica
Problema del tema

Anilisis de Ciencias Sociales de hechos

Causas Lo . . .
histéricos sin cubrir, de corto plazo. Solucién:
Valores con estructuras
o Analisis del discurso.

Visién Solucién de la visién del mundo a menudo
del mundo como transformacién de la conciencia
Metaforas Anélisis del mito / metafora.

5 La soluci6n rara vez puede ser designada

y mitos

racionalmente

CLA: Sohail Inayatullah.

El CLA esta basado en el fundamento de que la manera en la cual se
puede estructurar el problema es capaz de cambiar a la solucion politica
y a los actores responsables para crear una transformacion. Asi, se debe
estudiar en diferentes niveles; la riqueza que se obtiene no queda reducida
a tendencias empiricas.

1. Contexto

+ Al enmarcar el problema se crea la solucion.

+ El discurso no es neutral y es parte del analisis.

+ Una acertada indagacién va de arriba hacia abajo en los niveles
de analisis y a través de discursos constitutivos.
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2. Niveles horizontales

+ (Cual es el problema?

+ (Cual es la solucién?

+ (Cémo podemos resolverlo?

- /Donde esta la solucion del problema textualizada?
3. Niveles verticales.

La estratificacion del CLA

El analisis causal por estratos tiene cuatro niveles:

1. Enumeracién de hechos. Manejada como .litany. podria traducirse
literalmente como .letania., esa manera repetitiva de manejar datos,
una y otra vez. Se enfoca en tendencias cuantitativas y problemas
que a menudo son exagerados y usados con propdsitos politicos; por
ejemplo, la sobrepoblacion, usualmente presente en los medios de
comunicacion.

2. Causas sociales, incluyendo las econémicas, culturales, politicas e
histéricas (por ejemplo: tasas de nacimientos alcanzadas, falta de
planeacion de la familia). Este tipo de analisis se articula usualmente
por los institutos de investigacion y se publica como articulos de
divulgacion o de investigacion especializados.

3. Discurso/concepto del mundo. Concierne a la estructura del discurso
v de la vision del mundo que lo soporta y legitima. Por ejemplo, falta
de empoderamiento de la mujer, carencia de seguridad social, cre-
cimiento poblacional, perspectivas de la familia en la civilizacion
actual, etcétera. El punto es encontrar las estructuras profundas
sociales, lingiiisticas y culturales, que son actores invariantes, no
dependientes, sobre quienes son actores.

4. Mitos/metafora. Donde el analisis busca las historias profundas, los
arquetipos colectivos, la dimension del subconsciente, de frecuentes
dimensiones emocionales del problema o de las paradojas. Este
nivel nos provee de una situacién emocional de experiencia sobre
la postura frente al mundo que estamos investigando. El lenguaje
utilizado es menos especifico, concierne mas a la evocaciéon de
iméagenes que tocan el corazon, en vez de la razon.
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La Caja de Herramientas de Sohail

Deconstruccion. El investigador toma un texto, libro, pelicula, punto
de vista, algo o alguien que pueda ser .leido.; separa sus componentes
preguntandose qué es lo visible y qué es lo invisible.

Las preguntas de investigacion en esta herramienta son:

+ (Quién es privilegiado en este nivel de conocimiento?

+ (Quién gana en los niveles econémicos, sociales y otros?

+ (Quién es silenciado?

+ (Cuales son las politicas verdaderas que se aplican?

+ En términos de estudios de futuro: ;qué futuro se privilegia?
+ (Qué decisiones de ese futuro se han vuelto las preferidas?

Genealogia. La genealogia se refiere a la historia, pero no al recuento
de eventos o de historiografia, o de tendencias, sino a la historia de los
paradigmas. Es un viaje a través de varios discursos para descubrir cuales
han sido los hegemonicos.

Las preguntas son:

+ (Qué discursos han sido vencedores para constituir el presente?
+ (Cémo se han desarrollado a través de la historia?

+ (En qué casos el tema ha llegado a ser importante o contencioso?
+ (Cuales podrian ser las genealogias del futuro?

Distancia. Para diferenciar entre el desinterés del empirismo y la
mutualidad de la investigacion interpretativa. Es el puente teérico entre
el pensamiento postestructural y los estudios del futuro. Los escenarios
llegan a ser no predicciones, sino imagenes del futuro posible que critica
al presente, que lo enfatiza, lo que permite que otros futuros emerjan.
La distancia puede ser acompafada de utopias como el sitio perfecto o
de lugares lejanos pensados en otros espacios.

+ (Qué escenarios enfatizan el presente?
+ (No son familiares?

+ /Son extranos?

+ (Son desnaturalizados?
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- (Estos escenarios estan en un espacio histérico (los futuros que
podrian haber sido), o en el presente?
+ (O en un espacio futuro?

Pasados y futuros alternativos. Mientras que los estudios del futuro
se han enfocado sélo en futuros alternativos, dentro del esquema del
postestructuralismo critico, tan problematico es el futuro como lo es
el pasado. El pasado que vemos, como verdad, es de hecho una manera
particular de escribir la historia que mas conocemos a través de la vision
de los vencedores.

Las preguntas son:

+ (Qué interpretacion del pasado se valora?

+ (Qué historias del pasado hacen nuestro presente problematico?
+ (Qué vision del futuro se usa para mantener el presente?

+ (Qué deshizo la unidad del presente?

Reordenacién del conocimiento. Aporta una dimension diferente al
futuro. Es parecido a la deconstruccién y a la genealogia en que deshace
categorias particulares; sin embargo, se enfoca particularmente en como
ciertas categorias, tales como civilizacién o etapas en la historia, ordenan
el conocimiento de cierta manera o perspectiva.

Las preguntas son:

+ (Qué hace diferentes los conocimientos vistos desde la civilizacion,
el género o el episteme?

+ (Qué o quién es diferente?

+ (Qué desnaturaliza los 6rdenes corrientes, haciéndolos peculiares
en vez de universales?

Publicado en 2004, ha tenido una serie de desarrollos en su practica
(Inayatullah, 2015) que incluyen:

1. CLA y la autotransformacion.
Desde el 2001 el CLA ha incrementado su foco de accién no solo en
el mapa del mundo externo, sino en el mapa del ser. La intencion
ha sido doble, primero asegurar que los practicantes de prospectiva
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o de investigacion de futuros criticos estén atentos a sus propios
mitos y posturas frente al mundo; segundo, de estos talleres con
gente de diversas actividades, que exploren en dos sentidos para
usar el CLA también como forma de transformar su propias historias
de vida, asistir al autodescubrimiento.

. CLA enfocado en diferentes formas de reconstruir el futuro.

El CLA se ha enfocado no s6lo en deshacer letanias y descubrir ni-
veles de caudalidad simple y compleja y también se enfoca ahora en
la reconstruccion de la alternativa y la preferida. Esto se hace en un
sinnimero de formas, y puede ir desde una simple deconstruccion
de la realidad cotidiana o una descripcion de un futuro preferido.

. El CLA y los escenarios.

Se ha podido establecer un nuevo método de escenarios.

En los escenarios lo primero que se plantea es el futuro preferido,
donde las contradicciones y los aspectos desconocidos se articulan.
Después se describe el escenario transformado o integrado. Esto
mejora la solidez de un futuro preferido, que puede a menudo ser
imaginativo. Se articula para asegurar que lo conocido y lo desco-
nocido en los no conocidos emergen eventos y débiles sefiales que
son identificados. Este escenario final completa la matriz (p. 18).

. El Juego del CLA.

Se ha vuelto fundamental para explicar el CLA a audiencias grandes.
Hay un procedimiento especifico que divide al grupo en cuatro
subgrupos representando cada uno los niveles del CLA. Se ponen
de acuerdo en el tema, preparan respuestas siguiendo el STEEP y
después cada grupo presenta sus resultados desde muy distintas
perspectivas.
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UNA APLICACION DEL CLA
ESCALA DE TIEMPO NIVELES CARACTERISTICAS
DEL CAMBIO

Continuidad Problemas La “letania”, observaciones en eventos, problemas diagnosticados,
medios de comunicacién, opiniones, politica, visible y audible,
desconectado (monitoreo).

Afios Fuerzas motoras | Analisis de tendencias, inicia, analisis de sistemas, interconexiones
con retroalimentacion, explicaciones, técnicas, anélisis social y
anilisis politico (sistemas).

Décadas Posturas ante Analisis profundo y amplio, cultura, valores, lenguaje, posmoder-

el mundo nismos, espiral dinlica de memes (alternativas).

Sociedad/civilizacion | Arquetipos Analisis del mito y la metafora, junguiamos, arquetipos, historias
antiguas con fundamentos, respuestas viscerales, respuestas emo-
cionales, imagenes visuales, quiza no por las palabras (visioning).

El CLA de Inayatullah adaptado por Bishop, en Bishop y Hynes, The layers of causal layered analysis, p. 102.

World Café

World Café se basa en un dialogo amigable, pero generativo. En contraste
con la discusion, se maneja solo con propuestas. La conversacion se da
en un ambiente amigable semejante al de una cafeteria.

Nacié por 1994. La idea es hacer una red con pequefos grupos al-
rededor de preguntas relevantes. Es la manera de crear una red viva de
conversacion en torno a asuntos importantes.

Desde entonces se ha llamado world café a diferentes técnicas o con-
junto de técnicas que se adaptan de manera muy diversa. Pero sélo la
metodologia original tiene cuatro fases y una légica especifica. Aplicar
esta metodologia respetando sus fases es de gran utilidad, inclusive para
incorporar a gente que no conoce los términos administrativos a procesos
de planeacién mediante la inteligencia colectiva.

Este taller contempla la riqueza informativa de quienes tienen expe-
riencias personales y profesionales frente a problemas especificos. Esta
riqueza de ideas se recupera por distintas vias: el propio taller, el relator
grafico, el relator de medios electrénicos, las evaluaciones y recomen-
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daciones de los participantes, las hojas de hallazgo y hasta las hojas de
rotafolio que sirvieron como manteles en las mesas.

Con todos estos elementos informativos, los tomadores de decision
pueden llegar a decisiones mejor informadas, surgidas de la inteligencia
colectiva y participacion de todos.

En el didlogo colaborativo se pone en comtin el compartir conocimien-
tos y crear nuevas posibilidades.

Los supuestos son tres:

1. El conocimiento y la sabiduria que necesitamos estan presentes y
accesibles.

2. La sabiduria colectiva evoluciona.

3. La inteligencia emerge cuando el sistema se conecta de manera
creativa consigo mismo.

El equipo coordinador comprende:

+ Un coordinador del taller.

+ Un relator que observa entre los grupos y elaborara un informe final
con la sintesis conceptual y el registro de observaciones.

+ Un relator grafico que registrard en el pizarrén, o papelografos,
los momentos claves del Taller. Se apoyara en texto, caricaturas,
dibujos. Recupera algunos comentarios al aire, frases significativas
y momentos del taller que se destacan.

+ Un relator electrénico que filmarad los momentos significativos e
inclusive hara entrevistas al azar con algunos participantes.

Participantes:

Los participantes se integran por invitacion expresa y toman asiento
por grupos de cuatro personas. Sus caracteristicas implican ser un grupo
multidisciplinario con actividades diversas: funcionarios, investigadores,
académicos, organizaciones civiles, etcétera. Este grupo va a elegir uno,
dos o mas temas de importancia crucial que impliquen una interaccién
entre si; por ejemplo, alimentacion-seguridad, agua-cambio climético,
politica-conflicto social.
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Infraestructura y Materiales

De preferencia, el taller se imparte en un hotel o en un centro de conven-
ciones o sala de juntas amplia donde las mesas y sillas puedan moverse y
donde se puedan pegar papelografos sobre las paredes.

Los materiales deben prepararse con anticipacion y para cada mesa:

« Papel rotafolio para pegar por cada una de las etapas, para las re-
flexiones y sugerencias finales y, en su caso, para el Reporte Grafico.
Minimo 10 hojas.

« Papel rotafolio para cada mesa como mantel, donde puedan escribir,
dibujar, con libertad.

+ Un vaso con cuatro marcadores minimo para escribir sobre los
hexagonos.

+ Un juguete chico para pedir la palabra y no arrebatarla.

+ Un juego de cuatro Hojas de Hallazgo que tendr el anfitrién corres-
pondiente. La Hoja es tamafio carta y est4 disefiada en un recuadro
grande titulado HOJA DE HALLAZGOS. En la parte superior hay dos
filas en recuadros. El primer recuadro identifica el nimero del Café
por romanos I, II, I1I, IV y le solicita al anfitrién: “Marca el Café la-
tino correspondiente”. La siguiente fila, también en recuadro, tiene
espacios para el Nombre del anfitrion y los Integrantes de la Mesa.
Se identifica asi: NOMBRE DEL ANFITRION.

+ Un folder con un juego de hexagonos (tamafio carta) de los siguien-
tes colores: amarillo, rosa, verde, azul (de cinco a diez por color,
no podemos saber la cantidad de ideas generadoras). Cada color es
para una etapa y también para las experiencias y sugerencias. Los
colores pueden ser los que se encuentren en los paquetes de papeles
de colores, se deben recortar manualmente. El tnico requisito es
que cada etapa lleve un solo color.

+ Un rollo de masking tape tamafio mediano para pegar los hexagonos.

El Taller:

Se puede colocar un letrero en la entrada con la Bienvenida y un nombre
para la “cafeteria” que sea significativo a los participantes.
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Bienvenida y presentacion de los participantes.

+ Nombre.
+ Organizacion y funcion.
+ Lo que me atrajo de esta reunién es...
- Enfoca lo relevante.
+ Dibuja y escribe.
- Contribuye de corazén con tu pensamiento, experiencia e in-
tuicion.
+ Escucha para comprender.
- Descubre con otros Temas, preguntas e ideas mas profundas.
- Conecta ideas.
* DIVIERTETE.

Presentacion de la metodologia The World Café, como un dialogo
generativo sobre conversaciones significativas Se explican cada una de
las etapas y los resultados que se esperan de ellas.

CAFE LATINO I: SITUACION ACTUAL. PRIORIDADES POR ATENDER.

CAFE LATINO II: VISION FUTURA HASTA DONDE QUIERE LLEGAR LA OR-
GANIZACION.

CAFE LATINO III: LA ESTRATEGIA(S).

CAFE LATINO IV: LAS ACCIONES ESPECIFICAS O ACTIVIDADES INMEDIATAS
POR REALIZAR.

En la mesa encontrarés: papel rotafolio a manera de mantel para que
escribas las ideas que surjan.

Un vaso con cuatro marcadores y un juguete. El juguete es para pedir y
tener la palabra, masking tape. En un folder estaran los formatos de Hojas
de Hallazgo y los hex4dgonos de colores amarillo, rosa, verde, azul. Cada
color representa un tema para la discusion.

Cada mesa tendra cuatro personas, de ellas un voluntario seré el an-
fitrion (quien escribe los hallazgos, que son la recuperacion de todas las
ideas que se discuten en la mesa para llegar a la SINTESIS que apuntaran
en los hex4gonos).
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CAFE LATINO 1. SITUACION ACTUAL / PRIORIDADES POR ATENDER

Entonces se hace la pregunta: /QUE PROBLEMAS PRIORITARIOS IDEN-
TIFICAMOS EN (TEMA O TEMAS)...?

Hay treinta minutos para la discusién. Los promedios han sido un
minimo de veinte minutos y un maximo de 45 minutos.

Los resultados significativos se sintetizan por descriptores (no s6lo con-
ceptos sino el problema en unas cuantas lineas, ejemplo: “infraestructura
de transportes inadecuada”, “escasez de agua por falta de mantenimiento”.
Un descriptor por cada hexagono; en cada etapa se usara un solo color
de hexagonos.

Se pegan en un papelografo con el titulo Café Latino I. Se piden cuatro
voluntarios para que agrupen los hexagonos de todas las mesas en grandes
tematicas, mientras que el anfitrion redacta la Lista de Hallazgos lo mas
completa posible en uno de los formatos. El formato contiene titulo del
taller, lugar y fecha y la frase FICHA DE DOCUMENTACION DE HALLAZGOS.
La Hoja de Hallazgos se entrega al Coordinador del Taller. Uno de los
cuatro voluntarios presenta al grupo los resultados de la sistematizacion.

CAFE LATINO II. VISION FUTURA/EL MUNDO QUE PODEMOS CREAR

La variante es que el anfitrién se queda en su misma mesa y los demés
integrantes de cada grupo cambian a diferentes mesas; no se van en grupo
sino individualmente a diferentes mesas.

La pregunta es: ;qué mundo podemos crear? ;Cudl es la vision de la
organizacién?

Después sigue la misma dindmica anterior: conversacion, elaboracion
de los hexagonos y lista de hallazgos. Ordenacién de hexagonos y pre-
sentacion al grupo. Anfitrion entrega Hoja de Hallazgos al Coordinador
del Taller.

SE PIDE A LOS PARTICIPANTES QUE HAGAN UN TOUR DE HALLAZGOS
DE LA TENSION CREATIVA. Se le llama tension porque se quiere comparar
con la tensién que ejerce un resorte entre la situacion actual y lo que
queremos en el futuro.

Leeran los resultados en los papelografos que contienen el diagnéstico
con las prioridades por atender y la vision futura (diez minutos).
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Después se realiza una breve reflexion sobre el Tour de Hallazgos en
las mesas, A PARTIR DE LA PREGUNTA /;QUE VEMOS EN LA EXPRESION DE
ESTA TENSION CREATIVA?

EN ESTA PARTE SE RECOMIENDA UN DESCANSO, DESDE LUEGO CON
CAFE. Es importante que la gente pueda llevar su café al interior de la
sala y lo tome mientras se desarrolla el taller, la idea es crear un ambiente
de cafeteria, relajado, y de donde puedan salir las ideas creativas y los
acuerdos sin presiones.

CAFE LATINO III. ESTRATEGIA GENERAL REQUERIDA

Las ideas de transformacién profunda, qué obstaculos van a encontrar y
qué acciones se pueden proponer para avanzar.

LA DINAMICA SERA LA MISMA, LA VARIANTE ES QUE SE QUEDA EL
MISMO GRUPO DE LA DISCUSION ANTERIOR Y QUIEN SE CAMBIA AHORA
ES EL ANFITRION.

La pregunta: ;QUE DEBEMOS HACER AHORA PARA AVANZAR HACIA
LA VISION FUTURA?

Los hexagonos van a contener tres elementos: la idea de transforma-
cién, los posibles obstaculos y acciones sugeridas para avanzar.

Conversacion: 30 minutos; colocaciéon de hexagonos: 10 minutos.

Anfitrion entrega Hoja de Hallazgos al coordinador del Taller.

CAFE LATINO IV. ACCIONES REQUERIDAS POR CADA TEMA
(ACCIONES DE IMPACTO INMEDIATO)

Las mesas se reorganizan en cafés “de entusiasmo”, porque cada individuo
se incorpora al tema que mas le entusiasme. Si se llenaran las mesas de
un tema, se van hacia el segundo tema de su eleccion.

La pregunta: ;QUE ACCIONES INMEDIATAS DEBEMOS HACER AHORA
PARA AVANZAR EN EL TEMA HACIA LA VISION FUTURA?

Conversacion. Colocacién de hexagonos por tema. El anfitrion entrega
Hoja de Hallazgos. Coordinador del Taller.

Reflexion Individual

(QUE ME LLEVO DE ESTA REUNION? Escribir de manera individual en un
post-it y pegar en el papelografo con ese nombre.
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(QUE RECOMIENDO...? Escribir de manera individual en un post-it y
pegar en el papelografo con ese nombre.

BREVES PALABRAS DE LOS PARTICIPANTES. Evaliian la experiencia de
manera grupal. Se explica el Registro Grdfico del taller que se dibujo
en papeldografos o en el pintarron (estas dos ultimas partes de 30 a 45
minutos).

CIERRE DEL TALLER

El total del tiempo original para el taller es de ocho horas, con una
hora y media para comer y dos recesos de quince minutos cada uno (a
la mitad de la mafiana y a la mitad de la tarde). El horario puede ser de
9:00 a 18:00 horas.

Cada coordinador puede adaptar el tiempo, es factible hacerlo en
cuatro horas, procurando medir y controlar muy bien el tiempo para
obtener los resultados deseados.

Para ampliar esta informacion véase: Juanita Brown, David Isaacs
y la Comunidad del World Café, El nuevo paradigma de comunicacion
organizacional y social, México, CECSA, 2006.

Epilogo

Al terminar este texto un nuevo concepto nos inquieta, el de la anticipa-
cion. Los resultados de la prospectiva hay que llevarlos a la accién. Cual-
quiera puede aplicar técnicas prospectivas, pero no cualquiera transforma
con ellas la vida de las personas; esto es, se vuelve un ser prospectivo.
Josefredy dice: la prospectiva debe asumirse en términos de rigor
(conceptual y metodoldgico). Por ello, es necesario la formulacion, pero la
prospectiva no se agota en la formulacién del estudio, porque cuando se ha
hecho esto, apenas se ha enunciado el derrotero; la verdadera conspiracion
esta en poner en marcha el quehacer rebelde, la acciéon constructora, e
imponer la irreverencia; desde luego que la puesta a punto y consolidacién
de estos elementos —como dijera Winston Churchill en la Segunda Guerra
Mundial- cuestan sangre, sudor y lagrimas (http://www.monografias.
com/trabajos28/prospectiva/prospectiva.shtml#ixzz3GmoYJId5).
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La anticipacion lleva a la accion, a la transformacion, para eso es la
prospectiva; de lo contario no sirve para nada. Es el momento de ejercer
la capacidad reflexiva para el cambio y parafrasear a Godet cuando nos
invita a cambiar y pregunta si ese cambio lo queremos con nosotros, sin
nosotros o contra nosotros.

Aunque nuestros suefios no se hayan realizado... No quiere decir
que sean irrealizables. Se puede iniciar un nuevo comienzo... pero ya no
debemos esperar a que termine el presente...
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ANEXO 1
WANTED - PROFESSORS OF FORESIGHT!

H. G. Wells

When I was a student, half a century ago, we used to talk of the abolition of
distance, because of those then comparatively recent triumphs, the telegraph,
the steamship and the railway train. Some of us knew already of the possibility
of radio, but nobody believed we should live to take a ticket and fly around
the world. The swiftest thing upon the road was a bicycle, and television
seemed a fantastic impossibility.

All'my life I have seen that abolition of distance becoming more and more
complete. Much of what you have heard as matter of fact tonight would have
seemed fantastic when 1 was already a young man. And even now I am not
very old. In a little while all round the earth will be a few days’ journey, and
everybody will be potentially within sight and sound of everybody all over
the planet. There will be no more distance left and little separation.

You will be able to see and talk to your friends anywhere in the world as
easily and surely as you send a telegram today. So plainly are things driving
in that direction, that it would be childish to argue about this or elaborate
it. Before another half-century has passed everybody, so to speak, will be on
call next door. You cannot doubt it.

All this is wonderful —all that we have done and all that we are plainly
going to do. But I want to call your attention to something still more wonderful-
something that we have not done. For all practical purposes we have not even
begun to think yet what we are going to do about this abolition of distance.
We have let it happen to us and we are going on as though it did not matter
at all. We are all of us behaving as though there were no need whatever to
adapt our lives and ideas in any way to these new conditions. But, indeed,
that adaptation is the most urgent need of the present time.

It seems an odd thing to me that though we have thousands and thousands
of professors and hundreds of thousands of students of history working upon
the records of the past, there is not a single person anywhere who makes a
whole-time job of estimating the future consequences of new inventions and
new devices. There is not a single Professor of Foresight in the world. But
why shouldn't there be? All these new things, these new inventions and new
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powers, come crowding along; everyone is fraught with consequences, and yet
it is only after something has hit us hard that we set about dealing with it.

See how unprepared our world was for the motor car. The motor car ought
to have been anticipated at the beginning of the century. It was bound to
come. It was bound to be cheapened and made abundant. It was bound to
change our roads, take passenger and goods traffic from the railways, alter the
distribution of our population, congest our towns with traffic. It was bound
to make it possible for a man to commit a robbery or murder in Devonshire
overnight and breakfast in London or Birmingham. Did we do anything to
work out any of these consequences of the motor car before they came?

We did nothing to our roads until they were chocked; we did nothing to
adjust our railroads to fit in with this new element in life until they were
overtaken and bankrupt; we have still to bring our police up to date with the
motor bandit. That is what [ mean by want of Foresight.

In the case of the motor car we have let consequence after consequence take
us by surprise. Then we have tried our remedies belatedly. And exactly the
same thing is happening in regard to every other improvement in locomotion
and communication. We are abolishing distance, heedlessly, recklessly. Isn’t
is plain that we ought to have not simply one or two Professors of Foresight
but whole Faculties and Departments of Foresight doing all they can to
anticipate and prepare for the consequences of this gathering together, this
bunching up, which is now going on, of what were once widely dispersed
human relationships?

We need to organize Foresight in these matters very urgently indeed, be-
cause, you see, it is not only that men will be able to get at and see and talk
to their friends anywhere; they will also be able to get at those they suppose
their enemies with an equal facility. You have not had that side of progress
put to you quite so vividly tonight, for various reasons.

Let me ask you how long you suppose it is before is become possible for
men to pack up a parcel of explosives or poison-gas or incendiary matter or
any little thing of that sort and send it up into the air to travel to just any
chosen spot in the world and drop its load. For my own part I do not think it
is going to be so very long before that is practicable. Our military people still
stick to guns that carry one twenty miles or so, or airplanes that must fight
their way through hostile planes and gunfire, to drop whatever they do drop.
But nobody believes that these things mark the extreme range of offensive ac-
tivities. Air torpedoes for anywhere, bomb, gas and flame delivered wherever
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you like, or don't like, at any time, this is one of the manifest possibilities to
which all this improvement in communication is leading - that is to say if
we go on much longer without taking hold of the war problem much more
courageously than we have done hitherto. Tonight we are confronted with
two facts, one bad and one good; the first, which has only been hinted at,
that acts of war have become hideously immediate and far reaching; and the
second that the whole round world can be brought together into one brother-
hood, into one communion, one close-knit freely communicating citizenship,
far more easily today, than was possible with even such a little country as
England a century ago.

There are no Professors of Foresight as yet, but [ am by way of being an
amateur. Let me draw a plain conclusion from tonight’s audition. Either we
must make peace throughout the world, make one world state, one world-
pax, with one money, one police, one speech and one brotherhood, however
hard that task may seem, or we must prepare to live with the voice of the
stranger in our ears, with the eyes of the stranger in our homes, with the knife
of the stranger always at our throats, in fear and in danger of death, enemy-
neighbors with the rest of our species. Distance was protection, was safety,
though it meant also ignorance and indifference and a narrow, unstimulated
life. For good or evil, distance has been done away with. This problem of
communications rushes upon us today - it rushes upon us like Jehu the son
of Nimshi. It drives furiously. And it evokes the same question: is it peace?

Because if it is not to be peace foreseen and planned and established, then
it will be disaster and death. Will there be no Foresight until those bombs
begin to rain upon us?

Trasmitido por la BBC Radio el 19 de noviembre de 1932
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ANEXO 2
Epilogo del libro Rediseriando el futuro, de Russell, de L. Ackoff"

Hemos recorrido juntos un largo camino. Espero que usted haya encon-
trado el viaje justificado, y si asi fue, es seguro que se esté preguntando
el destino alcanzado. Yo podria contestarle que la basqueda de una idea
no tiene fin, pero hemos llegado a un punto donde debemos detenernos,
aunque sea en forma breve. Le debo una conclusién que sirva como punto
de arranque para la siguiente fase de su viaje. He intentado proporcionar
una que llegue a la esencia tanto en su forma como en su contenido.

(Qué ofrece este libro? ;Especulacién y bosquejos? Entre los bosquejos
y el disefio, disefio e implantacién, e implantacién y mejora, la improba-
bilidad de alcanzar algo parece muy grande. /No es cierto?

Si se elimina una problemética, quedan otras y una nueva puede re-
emplazar a la anterior. Si se eliminan otras, /no ser4 posible que la que
incluye a aquéllas como componentes (la problemética global) perma-
nezca e incluso empeore? /No es cierto lo que se nos ha dicho?

Mis atin, la mayoria de las personas son re-, in-, o pre-, pero no inter-
activas. ;Qué pueden hacer estas tltimas para mover a las masas hacia un
futuro resultado de su voluntad mas que de la falta de ella, carencia a la
que llaman destino, hacia un futuro en el que cada hombre pueda hacer
lo que desea y haciéndolo permita a otros hacer lo mismo?

La humanidad es un sistema de actitudes. ;Puede una parte cambiar
al todo?

El todo puede ser cambiado por sus partes o por el todo del cual
forma parte. No podemos cambiarnos a nosotros mismos: sélo podemos
cambiar nuestras partes y el todo del cual formamos parte. Solo a través
de ellos nos podemos cambiar.

Incluso ahora, el medio ambiente impone cambios al hombre. Cada
imposicion es una oportunidad para la intervencién, para cambiar el
futuro. No hay falta de oportunidad. ;Con qué arma podemos atacar?

No hay nada tan poderoso como la idea a la que le ha llegado su hora.
Esta idea es la de interaccion. Mire atras. Vea por qué.

La Edad Media fue una era de inaccion. La vida no tenia tanta im-
portancia como para hacer algo al respecto. La muerte si. Esto no es de

! México, Ed. Limusa-Noriega, 1992, pp. 295-297.
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sorprender en una era en que el hombre no sabia lo suficiente como para
hacer algo significativo con la vida. El lo sabia. No sabia si podia o no
afectar la muerte.

La Edad de la Maquina fue una era de preaccion. El hombre penetro
a la vida con tecnologia, buscando problemas que resolver, ajustando lo
que encontraba a sus soluciones: convertir los molinos de viento en gigan-
tes para justificar el uso de las armas en sus manos y convertir gigantes
en molinos de viento para justificar el no utilizar sus armas contra los
enemigos que tenia.

El hombre aprendi6 cémo producir, no cémo consumir. Consumia a
otros hombres y a si mismo. Se utiliz6 a si mismo como un arma contra otros
hombres. La muerte se convirti6 en una forma de vida. La guerra se convirtié
en una sala de maternidad en que nacian y morian los héroes.

El futuro acaecio, no se forjo. Y el destino se disefi¢ por default.

Las razas mayoritarias, mujeres y jovenes —eufemisticamente llamados
“minorias”~ se estan levantando y exigiendo un futuro que puedan vivir
ahora. Equivocadamente consideramos que nuestra parte es el todo, ellos
no. Ellos inducen la labor que alumbra la Edad de los Sistemas.

La Edad de los Sistemas es una idea y esta idea es interaccion. ;De
quién con quién?

Observe. La Edad de las Maquinas nos dio maquinas para sustituir nues-
tros cuerpos y la Edad de los Sistemas nos da maquinas para sustituir nuestras
mentes como instrumentos de trabajo. ;Tendra el hombre que competir con
las méaquinas por el derecho a trabajar? ;O hay alguien mas cuyo trabajo
pueda hacer? (El de quién?

EL DE DIOS. El trabajo de Dios es crear el futuro. El hombre debe
quitéarselo. ;Como? En la tnica forma que puede: sometiéndose ante sus
victimas para redisefiarse y ser utilizado como ellas lo crean conveniente.
Juntos podréan alcanzar los ideales.

No sabemos que no podamos crear nuevamente el mundo. No lo
hemos intentado. Deberiamos hacerlo, aunque no fuera por otra razén
que la satisfaccion que pueda darnos el intentarlo.

Pero hay todavia otra razon:

EL INTENTAR ES UNA IDEA A LA QUE TAMBIEN LE HA LLEGADO SU
HORA.
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