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PRESENTACION

in duda, los escenarios son la técnica 0 método méas impor-

tante de la prospectiva, el arquetipo de los estudios de futuros,

diria Peter Bishop; de ahi que penetrar en los escenarios sea
una hazafia importante para todo aquél que quiera aprender a vi-
sualizar en el largo plazo.

La idea de este Papers de Prospectiva es que los estudioos e
interesados en la prospectiva los aprehendan, se los apropien,
tengan acceso a un ejercicio prospectivo en donde quede la
alternativa de ser prospectivo y hacer prospectiva.

En estos afios hemos aprendido que cualquiera puede aplicar
un método o una técnica, pero no cualquiera es un ser prospectivo
que pase del mero discurso a la accion. La prospectiva requiere de
accion, de lo contrario seria una disciplina mas condenada a vivir
en bibliotecas y entre las paredes y archivos de las instituciones
gubernamentales o educativas, dejando pasar la vida, donde la rea-
lidad va mas rapido que la academia y donde este divorcio no ha
permitido enfrentar las situaciones de un pais urgido de res-
puestas.

Lo que se encontraré en este texto es un conjunto de guias,
métodos, pasos, técnicas, para construir escenarios que nos lleven
a visualizar multiples futuros. La invitacion es a su aplicacion, a su
conocimiento; por ello, de manera muy sintética se han definido los
escenarios segun diversos autores, se han ofrecido elementos cla-
ve para su comprension y su elaboracion y luego se ha pasado a las
visiones cuyos acercamientos se hacen mediante los escenarios.

La parte en que la planeacion estratégica se separa de la pla-
neacion prospectiva estratégica es precisamente en la construc-
cion de escenarios que nos llevan a multiples futuros no sélo el que
pudiéramos contemplar desde el presente cuando hacemos la mision,



hacemos la misidn, visién y FODA de la organizacién. Es la
gran diferencia, en palabras de Godet, entre solamente avisar
que vamos a chocar con un iceberg y evitar la colision.

Gracias al Proyecto PAPIME PE-303716, que es apoyado
por la Direccion General de Asuntos del Personal Académico
de la UNAM, de nuevo impulsamos la vision y apropiacién de
futuros.

Dra. Guillermina Baena Paz
Ciudad Universitaria
Verano de 2016



I. ESCENARIOS,
MEMORIAS DEL FUTURO

¢Qué es un escenario?

escenas donde se manifiestan los actores. Hay una esce-

nografia, o sea, el conjunto de decorados que se montan en
el escenario para usarse en la representacion y también estan los
actores. El actor es el personaje de una accion. El actor politico se
vuelve el sujeto central de esa accidn, el protagonista, los demas
son los extras que aparecen como parte de la escenografia o como
ensamble. El corifeo que apoya, sigue las indicaciones para el ma-
yor lucimiento de los actores.

Todo escenario tiene actores y cada uno representa un rol. La
palabra rol aplicada al papel del actor es un anglicismo que en
espafiol no tiene ese significado. Mas bien tiene su origen en el
inglés role, que significa parte o personaje que es representado
por un actor. Se refiere también a una funcién habitual que alguien
desempefia, como el rol de politico, de profesor, de estudiante o
una actividad determinada. Al hacerlo, adopta la caracterizacion
requerida en cuanto a su vestuario, posturas, actitudes, discurso.
Un sacerdote actGa conforme a los designios de la iglesia en
congruencia con lo que indica el pensamiento religioso; en caso de
salirse de ese rol, esta adquiriendo una doble personalidad, con
dable discurso, con doble objetivo.

Pero los roles también pueden ser multiples, es cuando los
problemas se hacen mas complejos, el juego se vuelve mas com-
plicado porque las reglas se rompen, los actores pueden moverse
libremente en estructuras que no siguen un patron especifico, ni un
solo camino y hasta se mueven abriéndose paso en no caminos.
Es cuando el escenario aparece como cadtico, sin sentido para

T odos hemos ido al teatro: en el escenario se representan las



muchos. En esos casos hay quienes apuestan a todos los actores
para no errar, para no perder.

En el escenario se da la recreacion de un momento histérico
con los actores, sus roles y sus caracteristicas, con los lugares, los
objetos y las situaciones que se pueden imaginar por el escritor.
Esto permite que los espectadores Ilamados "la cuarta pared™ pue-
dan interpretar el escenario presentado y obtener conclusiones
sobre el mismo debido a que lo estan visualizando.

Asi, el escenario se vuelve un ensayo, una mise en scene
hipotética, desarrollada a partir de unos supuestos previos, consti-
tuidos por los insumos informativos de las tendencias y de las
sefiales que vienen desde el pasado, pero que estan en el presente
para construir diversas imagenes de futuros (Baena, 2004).

Y lo més importante: ;para qué construir escenarios?

Los escenarios son caminos alternativos en el futuro, que per-
miten comparar diferentes circunstancias para la toma de decisio-
nes en el presente. Los escenarios pueden ser usados para iden-
tificar desafios y oportunidades emergentes que pueden ser
utilizadas para mejorar la vida de las comunidades. Los escenarios
enriquecen nuestra imagen mental o mapa de las fuerzas que
interacttan para influir en el futuro. Los escenarios son una herra-
mienta importante para el aprendizaje y la informacion de deci-
siones donde hay una incertidumbre alta (Institute for Alternative
Futures, Pro-poor scenario toolkit: workshop materials and
global forecast for 2039, pp. 2-5).

En un mundo con las caracteristicas del actual, donde la com-
plejidad entreteje la incertidumbre de manera méas densa, donde la
velocidad de los cambios y los eventos inesperados se vuelven
cada vez méas frecuentes, es urgente tener una vision de futuro
que permita tomar las previsiones necesarias, estar alertas y pre-
parados para enfrentar lo que vendra.

El mundo de los escenarios es cada vez mas amplio, hay defi-
niciones, tipologias, métodos y técnicas de construccion cada vez
M4&s numerosas.

Los escenarios son imagenes de futuro, y quienes toman deci-
siones deben tener una idea clara de los futuros, iméagenes cohe-
rentes de lo que va a pasar.
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Los escenarios, en palabras de Peter Schwartz (1996), son los
vehiculos mas poderosos que se conocen para cambiar nuestros
modelos mentales sobre el mundo y quitar las anteojeras que limi-
tan nuestra creatividad e iniciativa (p. Xv).

¢Para qué sirven los escenarios?

* Mejorar las decisiones de largo plazo.

* Motivar el cambio.

* Explorar cientificamente.

* 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
accion.

« Identificar los diferentes procesos en que los actores se en-
vuelven en el desarrollo de un escenario.

* Generar una vision y plan de accion para la realizacion.

* Aplicar una herramienta para la toma de decisiones, al enten-
der los factores que influyen en el futuro y para crear estrategias
robustas que trabajen en diferentes mundos.

» Disefiar la planeacion prospectiva estratégica.

Cuando pensamos en el futuro, las fuentes de la incertidum-
bre son:

1. La ignorancia, porque el entendimiento es ilimitado.

2. La sorpresa, lo inesperado y lo novedoso que pueden alterar
las direcciones.

3. La voluntad; o sea, asuntos de la seleccion humana.

Para construir futuros debemos mantener una vision integrada
y transversal que se entrelaza, al tiempo que se sistematiza para la
comprensién del mismo sobre:

» Sectores: social, econémico, ambiental, cultural, politico...
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« Temas: equidad, sustentabilidad, resiliencia, seguridad humana.
* Niveles: local, regional, nacional, global.

Sin duda, la determinacion de tendencias se constituye en un
elemento fundamental para tomar en cuenta las tendencias preva-
lecientes, dominantes, las fuerzas motoras del cambio y las emer-
gentes. Pero el ejercicio prospectivo quedaria incompleto si no
acabamos el proceso de visualizar los posibles escenarios y selec-
cionar el deseable para disefiar las estrategias y las acciones que
nos lleven a realizarlo. Es un paso fundamental que va del "Esto
no puede pasarnos" una vez gque examinamos el presente, al "qué
vamos a hacer si pasa" cuando miremos hacia el futuro.

En la ultima frase esta contenida la accidn, la construccion de
lo que deseamos, ésa es la ayuda vital de la construccion de esce-
narios. Podremos enfrentar el futuro y podemos prevenirnos ante
lo que venga.

Con esa sola posicién hemos cambiado de actitud y de la ma-
nera de ver las cosas. No hay mitos de invulnerabilidad; si antes
pensdbamos que a nosotros no nos pasaba nada, en un mundo
cambiante y turbulento, ahora nos damos cuenta que puede pasar-
nos todo.

Uno puede utilizar escenarios para probar estrategias, usar la
mejor estrategia que ocurra, que se prefiera, o la més légica en
cada escenario. Asi, en los escenarios se desarrolla el arte de lo
imposible o el arte de todos los posibles.

Charlie Schnabolk, en 1985, desarrollé cuatro escenarios de
riesgo para el World Trade Center de Estados Unidos:

1. Predecible: amenaza de bomba.

2. Probable: atentado con bomba, delitos a través de las com-
putadoras.

3. Posible: toma de rehenes.

4. Catastrofico: bombardeo aéreo, agentes quimicos en la re-
serva de agua o en el aire acondicionado.

Cuando en el 2000 le preguntaron cuél era la mayor amenaza
al wtc, respondio: "Alguien volando un avién contra el edificio".

12



ANATOMIA DE LOS ESCENARIOS

* Espacio multidimensional
de variables
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* Comunica efectivamente

Escenarios segun los autores

Segln Herman Khan, "un escenario estd constituido por una se-
cuencia hipotética de eventos construida con el objetivo de centrar
la atencidn sobre procesos causales y sus momentos de decision"
(Wiener y Khan, The year 2000. A framework for speculation
on the next 30 years, Mc Millan, New York, 1967).

Segun Godet, un escenario no es la realidad futura sino solo 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 accion (p. 19).

Segun Bishop: el escenario es el arquetipo de los estudios del
futuro, ya que encarna los principios centrales de la prospectiva.
Es vital que pensemos de manera profunda y creativa sobre el fu-
turo, de los contrario corremos el riesgo de ser sorprendidos y no
estar preparados ante ello. Debido a que el futuro es incierto, de-
bemos prepararnos para maltiples posibles futuros y no sélo para
el que esperamos que suceda. Los escenarios son historias de
estos futuros, desde el esperado hasta el inesperado, en formas
gue son analiticamente coherentes e imaginativamente simpaéticas,
insinuantes, Bishop nos invita: "Echa un vistazo a este futuro.
Podria ser tu futuro. ¢Estas preparado para ello?"
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Segln Schwartz (1996), escenarios son historias de cémo 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.

Segln Nikki Slocum, los escenarios son descripciones narrati-
vas de futuros potenciales que enfocan la atencién en las relacio-
nes entre los eventos y las decisiones. Como regla, la construc-
cién de escenarios es Util 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
evolucion y el abanico de contingencias que puede ser confron-
tado. Son particularmente usados cuando el grado de incertidum-
bre sobre el futuro es alto

Segun Monika Zurek, los escenarios son historias acerca del
futuro con una narrativa y desarrollo 16gicos que dirigen la manera
en la cual los eventos se suceden.

Segln Pierre Wack (2005), el valor de los escenarios involu-
cra dos partes; el valor del producto y el valor del proceso.

Los escenarios como producto:

* Proveen mapas mentales del futuro coherentes.

* Hacen explicitas decisiones claves.

* Nos obligan a considerar futuros alternativos.

* Proveen un contexto para desarrollar y medir opciones estra-
tégicas.

* 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.
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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 adaptacion al cambio.

* Plantean Futuros posibles.

Wack afirma algo muy importante que no siempre les queda
claro a quienes gustan de los modelos cuantitativos: los escenarios
se usan mas cuando el ambiente externo es complejo e incierto y
las decisiones internas envuelven mas inversion de largo plazo o
consecuencias de largo plazo. Y continda con una afirmacién con-
tundente: ambientes complejos involucran factores no cuantifica-
bles, donde el cambio estructural es un componente de la incerti-
dumbre y en donde los sistemas tienen complicadas formas de
retroalimentacion.

Los escenarios para situaciones en las cuales la mayoria de las
variables son conocidas y cuantificables no se usan mucho. De
igual manera para decisiones sobre corto plazo o que involucran
pequefias decisiones, los escenarios no son recomendables.

Wack es claro al sefialar que los escenarios son fundamental-
mente cualitativos.

Los escenarios son medios para un fin, no un fin en si mismos.
Desarrollar escenarios envuelve una riqueza de informacion sobre
el pasado y el presente, identifica patrones y estructura historias
coherentes.

Decia un ceo de Silicon Valley: los nimeros dan una falsa
sensacion de seguridad.
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Guia de Escenarios segiin Monika Zurek

» Decidir el propdsito del escenario y de los actores implicados.

* Ser creativo.

* Pensar acerca de una historia de largo plazo.

* Identificar &reas principales de la incertidumbre con pregun-
tas focales.

* Identificar las principales fuerzas motoras de cambio.

* Desarrollar un primer grupo de historias.

* Revisar de manera critica las historias (considerando posibles
sacudidas y sorpresas)

» Decidir la capacidad de modelar el escenario.

* Evaluar las implicaciones del escenario.

» Tener una sesion de retroalimentacion con los actores y las
iteracciones.

» Escrito final y comunicacién del mismo.

Guia de Escenarios segun Peter Schwartz

Actividades para desarrollar escenarios. Una guia de Peter
Schwartz (pp. 241-248):

» |dentificar el tema focal o la decision.

* Fuerzas claves en el ambiente local.

 Fuerzas motoras.

* Rango por importancia e incertidumbre.

* Selecciona el escenario ldgicamente.

* Dando cuerpo a los escenarios.

* Implicaciones.

» Seleccién de indicadores destacados o sefiales.

En los escenarios como historias éstas sustituyen a los mode-
los. Los modelos son una forma de reduccionismo de la sociedad,
pero un modelo solamente es adecuado mientras los conocimientos
gue exige no estan excesivamente alejados de aquellos conoci-
mientos que efectivamente existen. Mientras Euclides y Newton
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construyeron representaciones de nuestro universo, resultaron vali-
das hasta que los progresos del electromagnetismo pusieron en
evidencia ciertas lagunas de las mismas. Los modelos siguen sien-
do 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).

El abanico de escenarios es amplisimo, si nosotros pen-
samos en que todos los futuros son posibles.

= =~

. Wild cards Caos

Tendencias

Futuros

probables ' Futuros .
>Plausib\es >:'é';;;?:s Complejidad

Futuros
deseados

Siglo xx

Hoy » Futuro - _J

Contradicciones

Elaboracién propia y algunas ideas de Marre Conway, 2014.

Caracteristicas de los escenarios

Un buen escenario captura un creible futuro y se presenta de
una manera que es clara y significativa para la gente que lo lee.
Mas alla que las caracteristicas del buen escenario, variaran
dependiendo de la zona en la cual el escenario se ubique.

Visiones multiples. Los escenarios siempre implican méas de
una vision de futuro. Es su objetivo explicito. Una sola vision es
prediccion. Desarrollan diferentes légicas, un escenario puede ba-
sarse 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.
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Objetivos. El objetivo es identificar el mayor nimero posible
de incertidumbres que afectan las decisiones estratégicas para las
organizaciones, nos permite ver como las decisiones que hoy se
toman pueden jugar un papel evaluado y probado contra la incer-
tidumbre 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, seran rechazados.

Los escenarios no son fantasias, si por ello entendemos crear
una realidad propia, dada su naturaleza es inaccesible, por defini-
cion, 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 surge el término
fantaciencia, una mezcla que parece 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 peliculas de
fantaciencia.

Ficcidn es algo diferente, es una expresion de lo posible, 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 ficcién o fantasia?

Con final abierto. Los escenarios son historias. No explican
detalles precisos. Permiten que el lector afiada detalles que man-
tienen vivos a los escenarios y permiten extrapolar a otros ejem-
plos mas alla de la descripcion.

Relevantes. Deben resultar en las incertidumbres y fuerzas de
cambio relevantes a las decisiones estratégicas de una organiza-
cion o pais.

18



Redaccion de Escenarios

Para redactar escenarios podemos partir de tres preguntas: ¢Cué-
les son las fuerzas motoras? ;Qué es incierto? ;Qué es inevitable?
Los escenarios son historias refrescantes que explican:

» ;Como 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 los cuentos cortos
de la literatura: 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 sucediendo en esos momentos.

Elementos de una buena historia
(Bishop, Teaching about the future, p. 12).

Guion: Més que s6lo una descripcion.

Especificar: Datos, eventos, nombres, fechas.

Plausible: Si podria pasar.

Relevante: Si cambiara el futuro.

Dramético: Conflicto, suspenso, temas sin resolver.

Balanceado: Malas cosas tienen buenas consecuencias,
buenas cosas tienen malas consecuencias.

Personal: Poniendo al individuo en el futuro.

Integrado: Cohesionado, juntos los argumentos.

Lo que vamos a notar es que por cada escenario se pueden
presentar actores y descriptores nuevos, otros desaparecen, otros
cobran relevancia 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 proble-
mas 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 econdémico 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 Opticas.

Para construir escenarios:

1. Comience con el pasado.
2. Muévase hacia el futuro.
3. Utilice patrones generales para las narraciones.

Patrones generales para escenarios

Final feliz: los actores después de pasar profundos problemas
aseguran finales felices y proveen a la institucion de una gran
comprension sobre su identidad que le permite enfrentar los cam-
bios en el futuro con gran confianza.

Tragedia: los actores enfrentan obstaculos infranqueables y
cometen errores monumentales que provocan fallas y caidas en la
organizacion y le disminuyen sus perspectivas del futuro.

Ironia: reinan las sorpresas, incongruencias y confusion en
cadenas de eventos donde aparecen cosas absurdas carentes de
sentido coman, lo que lleva a resultados insolitos. Algunos se refu-
gian en su zona de confort pero causan desgastes dolorosos sin
resultados positivos.

Nombres a los escenarios

Es particularmente importante dar a cada escenario un nombre
que sea conciso, vivido y memorable. EI nombre identifica la l6gica
del escenario respecto a los demés. Los titulos cobran importancia
especial. Ya no son los tradicionales titulos de bueno, neutro y
malo, o bien, optimista, pesimista, neutro. La vida es un conjunto de
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grises y el anlisis en dualidades de opuestos como bueno-malo o
amigo-enemigo ya no son suficientes para explicarnos lo que
sucede, de ahi las nuevas formas metodoldgicas que la prospectiva
y los estudios del futuro han promovido.

Hardin (apf-list, septiembre 9 de 2014) alguna vez le preguntd
a Pierre Wack queé tan a menudo los escenarios deberian ser reno-
vados y éste le contestd con una analogia: si caminas por un
terreno montafioso no podras ver muy lejos y cada vez que llegues
a la cima tendras que crear nuevos escenarios para el valle que
tienes adelante. Pero si tU estds viajando por terreno plano, puedes
ver mas lejos y no necesitards renovar tus escenarios con fre-
cuencia. Esto, dice Hardin es importante, porque asi no tenemos
que ceflirnos a los ciclos de la planeacion corporativa o a periodos
arbitrarios de tiempo.

Tipologia de los Escenarios

Los escenarios cuentan historias de futuros, la tipologia general
que aplicaremos es que pueden ser:

1. Escenarios criticos y transformadores.
2. En forma de historias o relatos o
3. En forma de futuros alternativos

Escenarios criticos o transformadores

Las tipologias clésicas sobre escenarios normativos y exploratorios
comienzan a ser insuficientes ante las nuevas situaciones pos nor-
males de complejidad, caos y contradicciones.

La convergencia de escenarios de coyuntura con escenarios
prospectivos integra los escenarios criticos, los diagndsticos ya son
descripciones densas, llamadas asi por el conjunto de variables
que deben tomarse en cuenta en andlisis integradores del contexto
y los circulos que repercuten en el problema como circulos con-
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céntricos como cuando una piedra se lanza al agua. La descripcion
densa penetra en la incertidumbre.

Para entrar a la incertidumbre tenemos las Unicas luces de las
tendencias sean historicas, dominantes o emergentes que se pre-
sentan como constantes en diferentes periodos de tiempo y se
puede analizar su recorrido. Sin embargo, dentro de las tenden-
cias una de las primeras identificaciones que debemos hacer es la
de certezas estructurales que son:

* Procesos que permanecen en el tiempo sirven para restar
incertidumbre al futuro y poder construir conjeturas sobre el desa-
rrollo del futuro.

* Son los limites que nos permiten descubrir porqué las ten-
dencias pueden prolongarse, detenerse, reforzarse, emerger nuevas.

Por ejemplo, una tendencia histdrica es la corrupcién, una
certeza estructural es la impunidad que de hecho cobija la corrup-
cion para que ésta se prolongue, se refuerce, permee con mayor
fuerza.

Otro punto clave en nuestra descripcion densa son los eventos
inesperados que Iso diferentes futuristas identifican con distintos
nombres y caracteristicas desde terremotos futuros, cisnes negros,
sorpresas inevitables discontinuidades fatales y hasta inimaginables
imposibilidades que Aaron Hampton les llama dragones, monstruos
espaguetis (por lo increible que pueden ser).

Pero los escenarios que surgen de esta descripcion densa son
escenarios criticos por sus mismas caracteristicas de compleji-
dad, crisis y contradicciones que presentan.

Dos elementos nos orientan para construir diagnosticos como
descripciones densas:

1. La historia del hecho
2. El contexto del mismo

Sin embargo, no podemos quedarnos sélo con ellos, porque de

lo contrario, los estudios de futuros quedarian incompletos. De-
bemos volverlos escenarios transformadores o sea el qué vamos
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a hacer si aquellos suceden. Aqui es donde la planeacion pros-
pectiva estratégica interviene para identificar:

» El escenario plausible y el escenario catastréfico.

* Las estrategias que podemos seguir.

* Los objetivos, las lineas de accion.

* Los programas.

* Las actividades en el presente para construir el futuro.

* Los indicadores de evaluacién por hitos de tiempo o para el
final del proyecto.
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I1. LOS ESCENARIOS COMO HISTORIAS.
UTOPIA, DISTOPIAY EUTOPIA

1. Utopia
Es la cuadratura del circulo.

Situacion ideal, ""en ninguna parte”, con objetivos de dificil im-
plantacion o irrealizables, se refiere a las preferencias, suefios o
deseos. El concepto utopia se refiere a la representacion de un
mundo idealizado que se presenta como alternativo al mundo
realmente existente, mediante una critica de éste. El término fue
concebido por Toméas Moro en su obra De Optimo Rg¢pQblicae
Statu dgque Nova Insula Utopia, donde Utopia es el nombre
dado a una comunidad ficticia cuya organizacion politica, econd-
mica y cultural contrasta en humerosos aspectos con las socieda-
des humanas de su época.

Pese a que muchos futuristas niegan la utopia, las nuevas con-
vergencias de estudios de futuros nos llevan de nuevo a resca-
tarlas. En América Latina siempre hemos perseguido utopias; ha
sido la lucha de muchos de nuestros libertadores. Galeano dice que
la utopia nunca se alcanza, pero nos sirve para caminar.

Dice Kerenyi que la cuadratura del circulo se convierte en
simbolo de lo utdpico (p. 33).

2. Distopia

Llamada también antiutopia, es una utopia perversa donde la rea-
lidad transcurre en términos opuestos a los de una sociedad ideal.
El término fue acufiado como anténimo de "utopia" y se usa prin-
cipalmente para hacer referencia a una sociedad ficticia, frecuen-
temente emplazada en el futuro cercano, es la imagen 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, 0 como satiras, que muestran las tendencias actua-
les extrapoladas en finales apocalipticos.

25



Surgen de ella escenarios catastroficos que se visualizan a par-
tir de lo peor que esta sucediendo y demuestran que siempre pue-
den empeorar las cosas.

3. Eutopia

"El buen lugar”, lo factible, situaciones buenas, manejado como el
futuro plausible es un nombre acufiado con la intencion de
significar no sélo la bondad de un lugar, sino, por contraponer con
"utopia", su existencia real. Se trata de la aproximacion gradual a
la realizacion del ser huma-no (http://www.cch.unam.mx/
comunicacion/eutopia).

Petrus Aegidius (Pieter Gillis, 1486-1533), amigo de Moro
quien lo incorpora en su obra Utopia como uno de los personajes
en el libro 1 y a quien se le atribuye la elaboracion del alfabeto
utdpico, 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 eufdrico y se es mas 0 menos
eufdrico cuando se es utdpico. Es menos eutdpico en cuanto no
indica ninguna situacién intensificada de bienestar, y lo es mas en
cuanto corresponde siempre a un deseo moderado (Kerenyi, 1978).

1. Elabora una HISTORIA BASADA EN UTOPIA (situacion ideal
""en ninguna parte", con objetivos de dificil implantacion o irreali-
zables, tus preferencias o deseos).

2. Elabora una HISTORIA COMO DISTOPIA (imagen de futuro
donde se regresa a estadios primitivos o se plantea un colapso, lo
no deseable).

3. Elabora una HISTORIA cOMO EUTOPIA (lo factible, situacio-
nes buenas, futuro plausible).
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111. ESCENARIOS COMO
FUTUROS ALTERNATIVOS

Escenarios Shell

En 1970, los precios mundiales del petrdleo bajaron y se esperaba
que permanecieran asi. Los estrategas pensaron que podria pasar
un aumento en los precios pero no estaban seguros de cuando podria
pasar. Entonces hicieron escenarios, en uno de ellos veian una
posible coalicion de paises exportadores de petréleo que pudiera
detener la produccion cuando ellos encabezaran una alza en los
precios del petroleo, Para Shell esto era un escenario radical, pero
plausible, por lo que Shell decidi¢ ajustar sus practicas en el manejo
de los negocios y apostar el control de su potencial para una
posible alza de precios.

Asi fue como se form6 la Organizacion de Productores de
Petrdleo y los precios sufrieron rapidamente una inesperada sacu-
dida en el mercado mundial. Los cambios que habia hecho Shell le
permitieron adaptarse al mercado del petr6leo més rapido que sus
competidores (Zurek).

EFICIENCIA
Incentivos
de mercado

Baja confianza
enla
globalizacion
(low trust in
globalization)

Puertas abiertas
(open doors)

Banderas
R (Flags)
Seguridad J
coercion,
regulacion

Cohesion
social, justicia.
La fuerza de
la comunidad

Planteamiento sobre el rumbo del planeta
con claridad y simplicidad
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Shell maneja una filosofia sobre los escenarios para ellos, son
usados para ayudar a integrar las incertidumbres sobre el futuro
con las decisiones que debemos tomar. Ademas, dice, los
escenarios no se usan para predecir el futuro, pero si para hacer
lideres més enterados de las posibilidades y por lo tanto, que
puedan tener ventajas sobre las que se presentaran.

Hasta la fecha, la empresa Shell sigue haciendo escenarios. El
siguiente ejemplo ilustra la concrecion con la que se visualizan
escenarios mundiales de una sola mirada. Al iniciar el siglo XXI
sus estrategas concibieron tres, son los que aparecen en los 6valos
cuando se cruzan con los elementos de las esquinas. Le llamaron
el Trilema Triangle:

Escenarios Mont Fleur
Los escenarios Mont Fleur se constituyen en una matriz con
cuatro posibilidades:

1. Si las negociaciones no resultan en un acuerdo, un gobierno
no representativo emergera (avestruz).

2. Si la 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, Sudéafrica
puede alcanzar una democracia inclusiva y crecimiento (vuelo de
los flamencos).

. Vuelo de los
Democracia

inclusiva y f*
crecimiento

Pato cojo

Gobierno
incapacitado

Avestruz

Negociaciones Gobierno no
representativo
Sin acuerdo

Los escenarios Mont Fleur

Populismo
macro
economico




Variaciones de escenarios sobre un mismo tema
(citados por Ménica Zurek, 2004)

MUNDOS
CONVENCIONALES

Una visién 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 im-
puestas por los paises altamente
industrializados.

FUERZAS DEL MERCADO
Proyecciones a mediano plazo.

Se autocorrige la logica de los
mercados competitivos.

REFORMA POLITICA
Proyecciones a mediano plazo.
Fuerte accién del gobierno hacia
la sustentabilidad.

Tecnologia amistosa con el medio
ambiente.

BARBARIZACION

Se visualizan posibilidades de
que lo social, econdmico y po-
litico, estén apenas sostenidos
con alfileres en una civilizacion
deteriorada con problemas emer-
gentes que exceden la capacidad
de los mercados y de las reformas
politicas.

ROMPIMIENTO
Se compone, pero se combina
con crisis.
Conflictos sin freno.
Desintegracién institucional.
Colapso econémico.

MUNDO AMURALLADO
Se exploran soluciones visionarias
hacia el cambio sustentable, inclu-
yendo nuevos acuerdos socioeco-
nomicos y cambios fundamentales
en los valores.

GRANDES TRANSICIONES
Respuestas autoritarias.
Proteccién de enclaves y élites.

Afuera hay represién, destruccién
ambiental y miserfa.

ECO-COMUNALISMO
Visiones verdes de biorregionalis-
mo y localismo.

Democracia cara a cara.
Ecinimia autarquica.

NUEWA SUSTENTABILIDAD
Cambios en el ambiente urbano.
Construccion de una mas huma-
na y equitativa civilizacién global
mas alla del localismo.

<7

soCioeconomicos.

LA SEGURIDAD PRIMERO
Este escenario asume un mundo de grandes
disparidades donde prevalecen la inequidad y el
conflicto,. Rotura de los estreses ambientales y

MERCADO PRIMERO
Este escenario visualiza un mundo en el cual los
desarrollos que maneja el mercade convergen con
los valores y las expectativas que prevalecen en
paises industrializados

LA POLITICA PRIMERO
Los gobiernos toman fuertes acciones en un
intento de alcanzar metas sociales y ambientales

f

LA SUSTENTABILIDAD PRIMERO
Un mundo del cual emerge un nuevo paradigma
de desarrollo en respuesta el cambio de
sustentabilidad fundado en nuevas instituciones

especificos

e

y valores.
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Otro grupo internacional conocido por sus siglas MA (MA
Scenarios Group TSU, FAO, Rome), maneja los escenarios global
de una posible administracion ambiental, también maneja la matriz
de cuatro: tecnojardin, orquestacion global, mosaico adaptativo y
orden por la fuerza, véase como en los extremos de la matriz se
manejan también algunas variables correspondientes a los dos esce-
narios que estarian conectados globalmente y los dos con enfoque
regional, de igual manera en la parte inferior se aprecian los es-
cenarios que serian proactivos y los que serian reactivos (Zurek).

MA GLOBAL SCENARIOS

Instituciones

Conectado
Globalmente

Conectado
Globalmente

Tecnologia
Foco:

Tecnologia
ambiental

Mosaico
adaptativo

Foco:

Orquestacion
global
Foco:
Politica social

Orden por
la fuerza

Foco:

Intereses
personales

Aprendizaje
activo

Proactivo Reactivo

Aproximacion a una administracion ambiental

El dltimo caso es un ejemplo con escenarios que tienen una
matriz, un poco méas compleja; son elaborados por Martin Duck-
worth. Véase como los cruces de la matriz contienen actitudes so-
bre la ciencia: la demora es factible y la accion es requerida inme-
diatamente y sobre los publicos: ansiedad puablica e indiferencia
publica. Los escenarios por cuadrante tienen un nombre diferente
segun los cruces que se comentaron, asi tenemos: A. Ambienta-
lista escéptico, B. Proteccidn de marcas, C. Disrupcién econémica
y D. Preparandose para el cambio.
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CUATRO ESCENARIOS PARA ADAPTARSE AL CAMBIO CLIMATICO

B. PROTECCION DE MARCAS C. DISRUPCION ECONOMICA

El publico demanda accién La ciencia demanda la reduccién
S ANSIEDAD del carbono

+ Actos simbdlicos PUBLICA

= El Gobierno necesita ser visto * Onerosos impuestos al carbén

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 actividades de paises

haciendo algo
Los negocios vulnerables a los
boicots del cansumidor o a la
regulacion “irracional”
Administrando las percepciones
publicas y la Responsabilidad
social corporativa (CSR) se

w DO =N D>

ACCION REQUERIDA
INMEDIATAMENTE

LA DEMORA
ES FACTIBLE

Ciencia

D. PREPARANDOSE
PARA EL PANICO

A. AMBIENTALISTA ESCEPTICO

Resultado benigno
Las actitudes del publico estan

+ El mundo comienza a adaptarse ahis b B dlznds

al cambio climatico

+ Los precios se ajustan para « Se espera que las actitudes

reflejar condiciones futuras cambien (pero en una escala
* El Gobierno debe remover atn de tiempo mas larga)
los subsidios para actividades de INDIFERENCIA « El cambio, cuando (si es que)
alto carbono PUBLICA viene serd necesariamente mas
+ Los negocios invierten con rapido y mas disruptivo
prevision « El negocio puede anticipar este

cambio y beneficiarse de él

Fuente: MartinDuckWorth cit. pos. Ringland, Scenario Planning, p. 144.

Legolandia: construccion de ciudades del futuro
Es una técnica que se maneja con legos.
Procedimiento:

1. Se pone un conjunto de legos en la mesa, se le pide a cada
participante que tome solo seis y que con ellos haga cualquier
figura.

2. Después de terminada se le pide a cada participante que
explique su vida a través de la construccion que elabord, trataré de
interpretar las diferentes etapas, interpretar los colores, las formas
que organizo.
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3. El tercer paso es que arme su futuro personal utilizando el
nimero de legos que quiera. Se exponen los productos y se expli-
can al grupo.

4. El cuarto paso es que construyan entre todos, usando todos
los legos el futuro de su comunidad, pais, regién, planeta.

5. La evaluacion primero se hace grupal entre todos los
participantes y posteriormente el coordinador del ejercicio enfatiza
la capacidad de construir en equipo, de crear, de inventar, de inno-
var. También enfatiza como a través de levantar construcciones se
pueden visualizar mejor las ideas de futuros.

EMERGES lo peor y lo mejor

Descripcion

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

Procedimiento

En un cuadro dividido en dos lineas donde la parte superior corres-
ponde a lo peor que puede pasar y la inferior a lo mejor que puede
pasar se van anotando los diferentes escenarios que uno puede
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imaginar en cada uno de los campos de EMERGES, cada letra
corresponde a un descriptor (Montero, 2010):

economia

medio ambiente
energia

recursos naturales
gobierno
educacion
sociedad

O mE X MmZ M

La conclusién de este proceso incluye no sélo completar los
escenarios por si mismos, sino hasta la aplicacién de lo que impli-
can de las decisiones. A menudo puede pasar que una conse-
cuencia del proceso de escenarios es la de repensar la decision o
las metas estratégicas asociadas con ella.

lopeor  Criss  Confaminacion  Mayor Sobre Pérdidade  Desvinculacidn ~ Aumentode
econdmica  fuentesdeaqua utlizacionde  explotacion  confianzaen  dela Educacidn [ insequridad
miitay  ypérdidade  combustbles e los losqueno  conlaempresa
mercadoy  especies ECUrsos representan productiva
empleo naturales (crists dle
representatividad)

lo  Crecimiento Mayor Mejor Proteger ~ Confianzaenel  Educacion Sociedad
mejor econdmico  aprovecna-  utlizadon,  losrecursos  Estadoyapoyoa  decalidady  mdsjusta

mayor miento, fuentes  naturales losprocesos  venguardista  equitativa
empleo TCUISas de enrgia coninnovacion y comparte
naturales  renovable ytemnologia  valores

Ejercicios para Escenarios como Futuros Alternativos
Si la gente se siente bloqueada para crear sus escenarios, puede

elaborar los siguientes ejercicios para desarrollar su pensamiento
creativo.
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Dentro de un trabajo sistematico, las historias se desarrollan
después de haber detectado las variables o descriptores mas impor-
tantes en el diagndstico y se cuenta con ellas una historia que
puede ser catastrofica, ideal o factible.

I. Describe Los diversos futuros que se indican para un pais
en el 2030

1. Futuro Prefigurado

2. Futuro colonizado

3. Futuro perfecto

4. Futuro Preferido

Il. ¢ Qué pasara con el medio ambiente en el 20507
1. Estancamiento
2. Regresion
3. Paraiso
4. Escalamiento

I11. De los actores politicos que hay en la escena
nacional, explica:

1. ¢Quiénes viven en el pasado?

2. ¢Quiénes viven en el presente?

3. ¢Quiénes viven de manera intemporal?

4. ¢Quiénes viven en el futuro?

IV. Elabora Escenarios para la pobreza en el 2030:
1. El futuro de siempre
2. El futuro de quienes se aprovechan
3. El futuro que deseamos
4. El futuro posible

V. Gobernar el pais en tres actos
1. Primer acto: el pasado reciente
2. Segundo acto: el presente
3. Tercer acto: el futuro inmediato
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V1. Ejercicio What if WHAT IF... Qué pasaria si...
Sobre el futuro del pais:

Qué pasaria si... Lo enfrentamos.

Qué pasaria si... Nos hundimos.

Qué pasaria si... Podemos crearlo.

Qué pasaria si... Podemos preverlo.

Qué pasaria si... Dominara la tecnologia.

Qué pasaria si... El gobierno pierde el control de las decisio-
nes.

Qué pasaria si... Pudiéramos construir el futuro con una visién
completa, flexible y dindmica.

Qué pasaria si... Nos ocultamos en el escudo del conformis-
mo o de la apatia.

Qué pasaria si... Buscamos salidas, no soluciones.

Queé pasaria si... El futuro del crimen organizado nos alcanza
y nos sobrepasa.

Qué pasaria si... Enfrentamos el cambio sin vision de largo

plazo. _ o
Qué pasaria si... Nos espera la muerte inminente del planeta y

de la humanidad.
Qué pasaria si... Somos conscientes de la ruptura con el
tiempo pasado y de las situaciones nuevas que vamos a enfrentar.

VII. Ocho escenarios para la seguridad del pais
Guiado por una posicién agresiva y optimista.
Guiado por el sentido comun.

Guiado por nuestros suefios y esperanzas.

Guiado por los usos y costumbres.

Guiado por la precaucion (con el minimo de riesgos).

Guiado por dejarle al tiempo la solucion.

Guiado por la solidaridad y el apoyo mutuo.

Guiado por acciones osadas, audaces y peligrosas.

Escenarios no mayores a 200 palabras cada uno, redactados con
verbos en presente.
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¢{Qué esta pasando?

¢Por qué estd pasando?

¢Qué va a pasar?
(escenarios posibles?

¢{Qué quiero que pase?
Estrategia y acciones

PIENSA LO IMPOSIBLE PORQUE ESTA

Cosas que no pueden
pasar:

SUCEDIENDO MUCHO

Sorpresas
inevitables:

Escribe seis o
més imposibles

Situaciones de
Ciencia ficcion:

Eventos emergentes:

Pensar lo
impensable:
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Diversas modalidades de escenarios
Escenario Construye tu mundo

Construye tu mundo 20 minutos
El grupo se divide en subgrupos. Cada subgrupo nombra a un
coordinador gue tome el tiempo de cada etapa y centre la dis-
cusién. y a un secretario que tome notas puntuales.

Elabora un escenario resumido del mundo en el 2029.

A través de una lluvia de ideas, el grupo construye una des-
cripcion del mundo. Se registra por escrito la discusion.

Las tendencias dominantes 10 minutos
Analicen las tendencias dominantes y cambios en el mundo.

Economia Gobernabilidad
Medio ambiente Educacién
Energia Sociedad
Recursos

Visitando otros mundos 5 minutos
Los equipos se visitan para ver qué han hecho y discutido.

Perspectivas estratégicas. Consideraciones para el 2050
10 minutos
Sefialar los cambios y oportunidades. Por ejemplo en:

* Lo que se tiene y lo que no se tiene.

* Oferta y demanda.

* Perspectivas locales y perspectivas internacionales.
* Economia y calidad de vida.

Resumen del Escenario 30 minutos

Cada escenario puede centrarse en grandes tendencias; por ejem-
plo, economia, medio ambiente y sociedad. Se encabezard con
estas tendencias y se usaran flechas que identifiquen la tendencia
del escenario. Por ejemplo, para tendencia negativa una flecha
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hacia abajo, para neutral una flecha en medio y para tendencia
positiva una flecha en ascenso.

PEOR IGUAL MEJOR
Distopias Utopias

El escenario se describe como narracion literaria y creativa.
CADA GRUPO LO EXPLICARA EN TRES MINUTOS

Backcasting 15 minutos
Se hace una linea del tiempo con cortes quinquenales: 2015, 2020,
2026, 2030 y 2035.

Se describen eventos, acciones tecnologias, politicas y resolu-
ciones sociales. En la parte superior de la linea se colocan las que
deben pasar y en la parte inferior las que no deben pasar. De aqui
surgen iniciativas, politicas publicas, proyectos y programas de
inversion y desarrollo.

Memorandum a los tomadores de decisiones 10 minutos
Se redacta un texto con las recomendaciones surgidas a manera
de memorandum para los tomadores de decisiones.

Presentacion oral del Memorandum 10 minutos

LINEA DEL TIEMPO PARA PREPARAR EL MEMORANDUM
LO QUE SI DEBE PASAR

2015 2020 2025 2030 2035

LO QUE NO DEBE PASAR
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Método de Escenarios del Futuro Preferido (Prefered
Futuring) (Edward Lindaman)

En ocho tareas:

1. Revisar la historia de la organizacion con el fin de crear una
apreciacion compartida.

2. ldentificar 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 cuales 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 entendida por todos. Todos los participantes, o al menos los
estrategas deberian sentir una sensacion de inversion o propiedad
en la vision.

6. Traslade la vision de futuro en metas de accion.

7. Plan para la accion. Construya en pasos especificos planea-
dos y responsabilidades identificadas.

8. Cree una estructura para implementar el plan con correc-
ciones periddicas, celebraciones y difusion de los éxitos (p. 74).

Método de Clement Bezold
A su vez, Clement Bezold construy6 otro método de cinco pasos:

1. Identificacién de problemas.

2. ldentificacion de éxitos pasados.

3. Identificacion de deseos para el futuro.

4. Identificacion de metas medibles.

5. ldentificacion de recursos para obtener esas metas.

Bezold agrega que un escenario se dirige a la cabeza, pero una

visién se dirige al corazdn. La visién, agrega, es el mas poderoso
camino para aclarar hacia donde te gustaria que fuera el cambio.
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Escenario como Talleres del Futuro

Creados en 1962 por Robert Jungk, aleman, escritor, futurista y
luchador social, pasé toda su vida protestando por lo que consi-
deraba errores sociales y criticé al nazismo, y luego a la bomba
atomica.

Hasta que le tocO entrevistar en Japén (1960) a un hombre
que moria de leucemia como resultado de la bomba atémica lan-
zada en Hiroshima, el hombre le dijo tristemente: "Ahora protestas
contra la bomba, pero es demasiado tarde. TU siempre comienzas
demasiado tarde".

Jungk se dio cuenta de ello y se dijo a si mismo que deberia-
mos hacer algo para prevenir las crisis del mafiana, asi que poda-
mos evitar desastres. Debemos movilizar a la gente adelante en el
tiempo.

La clave para prevenir desastres futuros era, segin Jungk,
cambiando 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 crearia su propia vision del futuro. Asi empez6 con los talle-
res de futuros en lo que conminaba a la gente a revisar y con-
siderar 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
experiencias negativas relativas al tema escogido eran discutidas
abiertamente.

Luego seguia la fase de la fantasia, en la cual los participantes
Ilegaban con sus ideas en respuesta a los problemas y con sus
deseos, fantasias y visiones alternativas. Se hace una seleccion de
las més interesantes y el trabajo en pequefios grupos quienes desa-
rrollan soluciones y proyectos delineados.

El trabajo concluye con la fase de implementacion trayendo al
presente sus estructuras poderosas y sus limitaciones. Es la fase
donde los participantes evaltan 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.
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Escenarios Sincréticos (Miklos)

Elaborar el diagnostico.
Determinar tiempos de ocurrencia.
Determinar el ambiente.

Disefiar escenarios.

Mo

» Tendencial: de seguir todo como estd, qué pasaria...

» Catastrofico: de empeorar todo.

« Utdpico: qué deseo que pase...

» Factible: de seguir una estrategia hacia un futuro pausible,
romper la inercia, evitar la catastrofe, realizar la utopia.

Metodologia SAS (Story and Simulation) de
Construccion de escenarios

Esta metodologia pretende combinar los narradores, o sea, elabo-
radores de escenarios con los modeladores, matematicos que dise-
fian métodos cuantitativos.

En esta técnica, los constructores de escenarios son narrado-
res y los modeladores son matematicos, entre los dos construyen
futuros con mayores posibilidades de ocurrencia al hacer sinergia
ambos aspectos.

Hay estudios que prefieren los modelos matematicos para el
desarrollo de escenarios; sin embargo se empieza a considerar que
el modelo matematico es insuficiente sin un apoyo cualitativo, el
argumento es clave y es contundente: ante un mundo complejo, los
modelos matematicos son estéaticos, pero se requiere de plantea-
mientos 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 comprension de la
dindmica global requerimos de herramientas que trabajen con
los aspectos cualitativos, cambiantes y factores sorpresa.
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Procedimiento

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 acuerdo con Eric Kemp-Benedict, la idea de cons-
truir un escenario combinando la narracion y lo cuantitativo se ha
abandonado. En su lugar se ha dividido 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.

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 ningtn 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
encontrar 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 solo de la fotografia que seria el
modelo matematico, sino también de la pelicula que es concebida
por los narradores.

Es importante no confundir esta metodologia con una de igua-
les siglas que esté& aplicandose en América Latina y que consiste
en Sistemas de anélisis social (SAS) que son un conjunto de
técnicas participativas (véase su aplicacion en Honduras, Suazo).
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La Matriz de escenarios de Mojica

Francisco Mojica elaboré un trabajo para Colombia donde plan-
teaba cuatro escenarios con los pasos siguientes: 1. Precision del
tema de estudio, 2. Identificacion de las variables "clave™" que lo
definen, 3. Constatacion 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. Seleccion de las es-
trategias para alcanzar el escenario apuesta. El cuadro se distri-
buye de la siguiente forma:

I Primera variable o primera categoria de variables ‘

I | | | |

ESCENARIO 2 ESCENARIO 4

ESCENARIO 3 ESCENARIO 1

Segunda variable o segunda categoria de variable
Segunda variable o segunda categoria de variable

| || | | |

I Primera variable o primera categoria de variables }

Fuente: Baena, Prospectiva politica, p. 106.
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Los resultados se vacian en el siguiente esquema, donde pode-
mos ver que: a) se agrupan en dos categorias las variables estra-
tégicas en diferentes combinaciones, por ejemplo econémicas y
tecnoldgicas, politico ambientales, sociales y culturales, cientifico-
econdmicas; b) se indica si en un tiempo de ocurrencia, por ejem-
plo 20 afios, estaran mejor o peor que ahora, ambas 0 una repre-
sentacién de cada categoria; ¢) el mejoramiento se sefiala con un
(+) y el empeoramiento con un (-); d) s6lo hay cuatro combina-
ciones posibles (+ -), (- +), (- -), (+ +); e) grafica el resultado en
un cuadro que contenga los cuatro escenarios y se les pone un
nombre significativo. Asi tenemos que: Escenario 1: Misién impo-
sible (+ -); Escenario 2: La cuerda floja (- +); Escenario 3:
Pesadilla sin fin (- -); Escenario 4: La sucursal del cielo (+ +). El
disefio se ve de esta manera:

SOCIO-POLITICO +

A
MISION LA SUCURSAL
IMPOSIBLE DEL CIELO
PESADILLA LA CUERDA
SIN FIN FLOJA
A

SOCIO-POLITICOS -
Francisco José Mojica

Fuente: Baena, Prospectiva politica, p. 107.
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Método FAR de construccién 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 (anomalias) quedan las fac-
tibles. 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
eventos tomen sentido. EI método FAR provee de esos contextos
holisticos: los escenarios que muestran estados en evolucion y no
se limitan solo 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 varia-
bles que modelan la realidad-sectores).

2. Establecimiento de los estados alternativos de cada sector
(Factores).

3. Construccion de la matriz Sectores-factores.

4. Calibracion de la matriz.

5. Construccién de escenarios.

6. Narracion del escenario méas probable.

7. Identificacion de oportunidades y amenazas.

8. Conclusiones y recomendaciones.

Escenarios Rip van Winkle
Rip van Winkle es un cuento corto de Washington Irving, y

también el nombre del protagonista. Fue parte de una coleccion de
cuentos titulado The sketch book of Geoffrey Crayon.
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El relato se ambienta en los dias antes de la Guerra de Inde-
pendencia de Estados Unidos. Un aldeano de ascendencia holan-
desa se escapa de su esposa que lo regafiaba por irse al bosque.
Después de varias aventuras, se sienta bajo la sombra de un arbol
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 stbdito de los britanicos.

Procedimiento

"Rip van Winkle" en el caso de nuestra técnica, se refiere a alguien
que duerme por un largo periodo, o alguien que sin explicacion
alguna no esta 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 0 no en ese momento.

Para aplicarla a nuestra vision 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 es que todas sean preguntas y que estén
redactadas con verbos en presente para ubicarlas en aquel tiempo
de ocurrencia.

Ejemplo

Despertamos en el futuro en cierto horizonte temporal, cuatro
afios, diez, treinta, cincuenta y lo que hacemos es preguntarnos qué
esta pasando, como han cambiado las cosas, por ejemplo:

¢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?
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La matriz divide en tres columnas los planteamientos de las
preguntas, muchas veces se notara que en las respuestas hay simi-
litudes en las tres columnas y también como 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: catastrofico, uto-
pico y plausible.

RIP VAN WINKLE
{Qué pasa en el 20177

Local Regional Global

Escenarios del nlcleo de la Innovacién

Construye escenarios explorando tendencias e innovaciones para
mejorar la comunidad, se basa en el proyecto de indicadores de
Boston.
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Fuente: Seth ltzkan.

* Vitalidad civica se refiere a la infraestructura social: redes, organizaciones,
instituciones, de reunion, lazos de amistad y formas de acceso y trabajo a partir
de la interaccion de individuos y comunidades, enfocada a una sociedad inclusiva.

Escenarios como arquetipos (Jim Dator)

Dator cre6 cuatro arquetipos de futuros alternativos de la escuela
de Manoa en Hawai (Manoa School Four Archetype Alternative
Futures, of Growth, Collapse, Transformation, and Discipline).

Este ejemplo es de Victor Vahidi Motti.
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Crecimiento

« Urbanizacion continuada.

* Inversion continuada en petréleo y gas.

» Acceso continuado a la tecnologia digital.

* Debate y competencia continuada entre politicas econdmicas
de izqueirda y derecha.

Disciplina

* Cambio a un conocimiento basado en la economia.

» Cambio de los medios y la educacion en términos de cultura,
infraestructura y modelos de negocios.

» Cambio a unas relaciones internacionales mas balanceadas y
multipolares.

* Politicas para influir en la demografia y servicios de salud
mas asequibles.

Colapso

» Estilos de vida confusos, enfermedades incurables, ruptura
de sociedades.

» Se dispara la lucha por el poder, los conflictos armados y se
extiende la inseguridad.

» Se cae el sistema de bienestar y las posibilidades de empleo
para las nuevas generaciones.

* Acceso limitado al agua, a la comida y degradacion acelerada
del medio ambiente.

Transformacion

* Paisaje y energia limpia y barata.

» Servicios de salud personalizados.

» Modernizados sin precedente los modos de transporte.

* Revolucidn del cerebro, la inteligencia artificial y la robdtica.
* Exploraciones espaciales.
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ESCENARIOS DE ANDY HINES

Continuacidn. El sistema se mueve hacia delante a Colapso. El sistema cae bajo el peso
lo largo de su trayectoria corriente. de fuerzas negativas
El es futuro oficial y ususalmente
considerado el mejor
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Transformacidn. El sistema es sustituido Nuevo equilibrio. El sistema alcanza un balance

entre fuerzas competitivas que es significativamen-
te diferente del equilibrio consciente.

Continuacion. El sistema se mueve hacia delante a lo largo
de su trayectoria corriente. Es el futuro oficial y usualmente con-
siderado el mejor.

Colapso. El sistema cae bajo el peso de fuerzas negativas.
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Transformacion. El sistema es sustituido.

Nuevo equilibrio. El sistema alcanza un balance entre fuer-
zas competitivas que es significativamente diferente del equilibrio
consciente.

Escenarios del CLA de Sohail Inayatullah

La metodologia del Anélisis causal estructurado conocida como
CLA, del paquistani Sohail Inayatullah, ha sido una aportacion
metodoldgica fundamental para los estudios de prospectiva. Vista
desde el postestructuralismo, posee su propia caja de herramientas
y sobre todo se destaca por su aplicacion en cuatro niveles dife-
rentes que profundizan en los distintos tipos de discurso desde el
cotidiano hasta el civilizacional.

El CLA estd 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 trans-
formacion. 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 indagacion va de arriba hacia abajo en los
niveles de analisis y a través de discursos constitutivos.

2. Niveles horizontales
* ;Cudl es el problema?
* ;Cual es la solucién?
* ;COmo podemos resolverlo?
» ;DoOnde esté la solucion del problema textualizada?

3. Niveles verticales
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La estratificacion del CLA

El andlisis causal por estratos tiene cuatro niveles:

1. Enumeracion de hechos. Manejada como "litany" podria
traducirse literalmente como letania, esa manera repetitiva de
manejar datos, una y otra vez. Se enfoca en tendencias cuanti-
tativas y problemas que a menudo son exagerados y usados con
propositos politicos; por ejemplo, la sobrepoblacion, usualmente
presente en los medios de comunicacion.

2. Causas sociales. Incluye las econémicas, culturales, politi-
cas e historicas (por ejemplo: tasas de nacimientos alcanzadas,
falta de planeacion de la familia). Este tipo de andlisis 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 y de la vision del mundo que lo soporta y legitima. Por
ejemplo, falta de empoderamiento de la mujer, carencia de segu-
ridad social, crecimiento poblacional, perspectivas de la familia en
la civilizacion actual, etcétera. El punto es encontrar las estruc-
turas profundas sociales, lingisticas y culturales que son acto-res
invariantes, no dependientes, sobre quienes son actores.

4. Mito/metéfora. Donde el anélisis busca las historias pro-
fundas, los arquetipos colectivos, la dimension del subconsciente,
de frecuentes dimensiones emocionales del problema o de las
paradojas. Este nivel nos provee de un nivel emocional de expe-
riencia sobre la postura frente al mundo que estamos investigando.
El lenguaje usado es menos especifico, concierne mas a la evo-
cacion de iméagenes que tocan el corazén, en vez de la razén.

La caja de Herramientas de Sohail
Como respuesta al analisis estructural de Godet y a su tradicional
caja de herramientas, Sohail crea una caja de herramientas post

estructuralista con elementos totalmente diferentes.
Deconstruccion. El investigador toma un texto, libro, pelicula,
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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 econdémicos, sociales y otros?
e ;Quién es silenciado?
* ¢ Cuales son las politicas verdaderas que se aplican?
* ;Cuéles podrian ser las genealogias del futuro?
* ;Cuéles podrian ser las genealogias del futuro?
* 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 cuéles han sido los hegemdnicos.

Las preguntas son:

* ;Qué discursos han sido vencedores para constituir el pre-
sente?

* ;Como se han desarrollado a través de la historia?

» ¢.En qué casos el tema ha llegado a ser importante o con-
tencioso?

Distancia. Para diferenciar entre el desinterés del empirismo
y la mutualidad de la investigacion interpretativa. Es el puente
tedrico entre el pensamiento postestructural y los estudios del fu-
turo. 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 acom-
pafiada de utopias como el sitio perfecto o de lugares lejanos
pensados en otros espacios.

* ;Qué escenarios enfatizan el presente?

* .No son familiares?

* ;Son extrafios?

* .Son desnaturalizados?

» ¢ Estos escenarios estan en un espacio histérico (los futuros
que podrian haber sido), o en el presente?
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* ¢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 proble-
matico?

* ;Qué vision del futuro se usa para mantener el presente?

* ;Qué deshizo la unidad del presente?

Reordenacion del conocimiento. Aporta una dimensién dife-
rente al futuro. Es parecido a la deconstruccion y a la genealogia
en que deshace categorias particulares; sin embargo, se enfoca
particularmente en cdmo ciertas categorias, tales como civilizacion
0 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?

* ;QUué o quién es diferente?

* ;Qué desnaturaliza los 6rdenes corrientes, haciéndolos pecu-
liares en vez de universales?

Publicado en 2004, el cLA ha tenido una serie de desarrollos
en su préctica a nivel mundial (Inayatullah, 2015) que incluyen:

1. CLA 'y la autotransformacion.

2. CLA enfocado en diferentes formas de reconstruir el futuro.

3. El cLAY los escenarios.

4. El Juego del CLA (ver CLA del 2.0 del 2015).

En los escenarios lo primero que se plantea es el futuro pre-
ferido donde las contradicciones y los aspectos desconocidos se
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articulan. Después se describe el escenario transformado o inte-
grado. Esto mejora la solidez de un futuro preferido puede a me-
nudo ser imaginativo. Se articula para asegurar que lo conocido y
lo desconocido en los no conocidos emergen eventos y débiles
sefiales que son identificados. Este escenario final completa la
matriz.

Escenarios de eventos inesperados tipo 11 (type I,
Wildcard Scenarios)

Estos combinan los arquetipos de las tipologias Matrix SR1'y el mé-
todo Manoa

1. vucA. Una tendencia actual es el futuro extendido (PTE),
que implica constante avance tecnoldgico y la inequidad econé-
mica. VUCA es un acrénimo de inestabilidad, incertidumbre, com-
plejidad y ambigiiedad (volatility, uncertainty, complexity and
ambiguity).

2. STEEP desintegracion. Un futuro peor mas alla de aterrizaje
en el cual el proteccionismo "ego-céntrico™” impide la recuperacion
sistémica antes de que ocurra el colapso civilizacional

3. Recuperacion reformatoria. Codigo abierto aspiracional con-
centrado en la reconstruccion de un futuro en el cual una masa
critica de mentes abiertas de pensamiento facilitan una multitud de
fuentes "reforma del régimen" dirigiendo hacia una ecocéntrica
sustentabilidad a las comunidades humanas lo suficiente para evi-
tar el colapso civilizacional

4. Transformacién proactiva. Un mejor caso, audazmente aspi-
racional es un futuro suave, participacion pre-mega-crisis apari-
cién de regimenes de mente abierta basados en las cosmovisiones
eco-céntricas, las instituciones, y tecnologias, hacia mayor evolu-
cién de madurez socio-espiritual.

El siguiente es un ejemplo de aplicacion interpretado por Oliver
Markey en su Guia aspiracional:
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Caminos alternativos idealizados siguiendo una época de tran-
sicion:

Carga ecoldgica (ecological load) (I -~ P x A x T). El impacto
humano sobre el ambiente es un producto de la poblacion, la
riqueza y la tecnologia. http://www.olivermarkley.com/expande-
daspirationalguidance. Recuperado el 4 de enero de 2015.

Escenarios de esperanzas y suefios sobre los futuros del
Servicio Publico

Adaptado de una propuesta de Wendy Schultz

Primera Parte

* Analizar las siguientes preguntas.

» ;Cudl es el futuro de la Administracién Piblica ante la incer-
tidumbre?

 ;Como los gobiernos y ciudades se adaptan a manejar los
recursos publicos sujetos a constante reduccion?

» ¢Qué factores son criticos para la situacion del servicio
publico en la siguiente década?

» Como se combinaran esos factores para influenciar en la
situacion que la administracion pablica tendra en el 2010 y més alla

* Un factor critico es la forma en que se aplique la "Ley del
Servicio Profesional de Carrera™ (Ley)

* Antecedentes.

* El Sistema de Servicio Profesional de Carrera es un meca-
nismo para garantizar la igualdad de oportunidades en el acceso
a la funcion publica en las Dependencias de la Administracion
Publica Federal (APF) centralizada, con base en el mérito y con el
fin de impulsar el desarrollo de la funcién publica para bene-
ficio de la sociedad.

* El servidor publico de carrera ingresara al Sistema a tra-
vés de un concurso de seleccion y sélo podra ser nombrado y
removido en los casos y bajo los procedimientos previstos por
la Ley.
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» El Sistema comprende rangos desde Director General hasta
Jefe de Departamento y Enlace.

* Los servidores publicos de carrera tendran derecho, entre
otros, a: estabilidad y permanencia en el servicio en percibir las
remuneraciones, estimulos, correspondientes a su cargo; recibir
capacitacion y actualizacién con caracter profesional para el mejor
desempefio de sus funciones; ser evaluado; recibir una indemni-
zacion en los términos de ley, cuando sea despedido injustifica-
damente. Asimismo, tiene las obligaciones establecidas en la nor-
matividad aplicable a esta materia.

* Debido a que el servicio pablico se soporta en el desempefio
de los servidores publicos encargados de la gestion publica, esta
Ley cobra mayor relevancia para tal efecto.

Segunda Parte

» Contar una historia sobre una de las cuestiones anteriores,
explicando como cambiard la AP en la siguiente década.

* La Administracion Publica Federal tendra un cambio positivo
en la proxima década, basado en el desarrollo profesional eficiente
y eficaz, que tendréan los servidores publicos (SP). Desarrollo so-
portado en la capacitacién y mejora de sus habilidades, capaci-
dades y competencias.

* La historia. Juan Bernardo Rodriguez Medina, Director de
Area, responsable de las contrataciones plblicas en la Secretaria
de Economia, concursé en el proceso de seleccion de candidatos
para ocupar la plaza de Director General de Recursos Materiales
en la Secretaria de Economia, llevada a cabo durante el Gltimo
trimestre de 2009. Como resultado de dicho proceso fue selec-
cionado, por el comité de técnico para ser entrevistado, dentro de
una terna, por el Oficial Mayor de dicha Dependencia y quien a la
postre resultd electo para ocupar esa Direccion General.

* Con el cambio de gobierno en diciembre de 2012, el nuevo
Oficial Mayor, que entr6 en funciones a partir de esta fecha, le
solicit6 su renuncia, argumentando que él traia su grupo de trabajo
y necesitaba su plaza para darsela a un servidor publico de su
equipo. Juan Bernardo se neg6 a entregar la renuncia y se resigné
a asumir las posibles consecuencias de su decision.
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« El Oficial Mayor en respuesta a esta decision, le envi6é un
oficio notificandole la recisién de su contrato al puesto de Director
General y pidié al personal de vigilancia que prohibiera la entrada
de Juan Bernardo y le envid sus pertenencias a su domicilio par-
ticular.

* Ante estos hechos, Juan Bernardo present6 su queja ante la
Unidad de Politica de Recursos Humanos de la APF, de la Secre-
taria de la Funcion Publica. Esta Unidad una vez analizado el
expediente y los documentos probatorios del despido injustificado
de Juan Bernardo, resolvio en su favor y notificé al Oficial Mayor
de dicha secretaria la reinstalacién inmediata en su puesto. Esta
Ley le dio la oportunidad a Juan Bernardo continuar en su puesto y
desarrollar la gestion publica para la cual se prepar6 y continud
capacitandose.

» Esta es una historia de éxito. Como mexicanos en muchas
ocasiones permitimos que pisoteen nuestros derechos y omitimos
ejercer el derecho de queja.

* Este pais empezara a cambiar el dia en que sus habitantes
enfrentemos y denunciemos con valor los actos ilicitos de otros
servidores publicos.

Tercera Parte

» Porcentajes de impacto (valores asociados al porcentaje de
impacto en un rango de 0 a 10).

* Social 8

» Tecnoldgico 7

» Ambiental 7

* Economico 8

* Politico 9

* Nivel de incertidumbre 3

Cuarta Parte
* ;Cual es el tiempo de ocurrencia?
* Mediano plazo 2030.
* ¢ Qué tan nuevas son las historias y cambios descritos?
* Nuevas para el publico.
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Quinta Parte

* Impacto —frases que describen los impactos o detalles de la
historia.

* Mejora en la gestion publica.

* Mejora en la percepcion del publico sobre la actuacion de los
servidores publicos.

* Garantiza la estabilidad en el empleo publico.

Sexta parte

» Significado de arquetipo ¢Qué énfasis de participacion tiene
el sistema politico mexicano en la historia?

e Comunidad antes que individuo, es parte de la esencia del
servicio profesional de carrera.

* ;Cudl es el centro de los valores de la gente en la historia?

* Disciplina social y seguridad.

» Armonia con reglas de aceptabilidad.

* En nuestra sociedad se han ido modificando las escalas de
valores. Es esencial para mejorar nuestro entramado social que se
inicie una marcha atras sobres esta pérdida de valores e iniciar
con jovenes y nifios esta ensefianza de respeto a todo y todos.

Metodologia del World Café*

World Café se basa en un dialogo amigable, pero generativo, en
contraste con la discusion; se maneja solo con propuestas. La con-
versacion se da en un ambiente amigable semejante al de una
cafeteria. Naci6 por 1994. La idea es hacer una red con pequefios
grupos alrededor de preguntas relevantes. Es la manera de crear
una red viva de conversacion en torno a asuntos importantes.

Este taller contempla la riqueza informativa de quienes tienen
experiencias personales y profesionales frente a problemas espe-
cificos. Esta riqueza de ideas se recupera por distintas vias: el
propio taller, el relator gréfico, el relator de medios electronicos, las

*Baena Paz, adaptado del libro de Juanita Brown, World Café.
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evaluaciones y recomendaciones 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 tomado-
res de decisién pueden llegar a decisiones mejor informadas,
surgidas de la inteli-gencia colectiva y participacion de todos.

En el didlogo colaborativo se pone en comudn el compartir
conocimientos y crear nuevas posibilidades.

Los supuestos son tres:

1. El conocimiento y la sabiduria que necesitamos estan pre-
sentes y accesibles

2. La sabiduria colectiva evoluciona

3. La inteligencia emerge cuando el sistema se conecta de
manera creativa consigo mismo

Procedimiento
El equipo coordinador comprende:

* Un coordinador del taller.

* Un relator que observa entre los grupos y hara un informe
final con la sintesis conceptual y el registro de observaciones.

* Un relator grafico que registrard en el pizarron o papel6-
grafos, los momentos claves del Taller se apoyara en texto, cari-
caturas, dibujos. Recupera algunos comentarios al aire, frases sig-
nificativas y momentos del taller que se destacan.

» Un relator electronico que filmard los momentos signifi-
cativos e inclusive hara entrevistas al azar con algunos participan-
tes.

Los participantes se integran por invitacion expresa y toman
asiento por grupos de cuatro personas. Sus caracteristicas son ser
un grupo multidisciplinario con actividades diversas: funcionarios,
investigadores, académicos, organizaciones civiles, etc. Este grupo
va a elegir uno, dos 0 mas temas de importancia crucial que im-
pliquen una interaccion entre si, por ejemplo alimentacién-segu-
ridad; 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
convenciones 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 reflexiones 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 minimo cuatro marcadores para escribir sobre
los hexagonos.

* Un juguete chico para pedir la palabra y no arrebatarla.

* Un juego de cuatro hojas de Hallazgo que tendra el anfitrion
correspondiente. La Hoja es tamafio carta y esta disefiada en un
recuadro grande titulado HOJA DE HALLAZGOS. En la parte supe-
rior hay dos filas en recuadros. El primer recuadro identifica el
numero del Café por romanos I, 11, 111, IV y le solicita al anfitrion:

"Marca el Café latino correspondiente”

La siguiente fila, también en recuadro, tiene espacios para el
Nombre del anfitridon y los Integrantes de la Mesa. Se identifica
asi: NOMBRE DEL ANFITRION

Integrantes de la mesa

* Un folder con un juego de hexagonos (tamafio carta) de los
siguientes colores (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: amarillo, rosa, verde,
azul, naranja, lila, rojo. Los colores pueden ser los que se encuen-
tren en los paquetes de papeles de colores, se deben recortar ma-
nualmente. El Gnico requisito es que cada etapa lleve un solo color.
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 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 para los partici-
pantes.

Bienvenida y presentacion de los participantes:
* Nombre

* Organizacion y funcion

* Lo que me atrajo de esta reunion es...

Normas de etiqueta:

* Enfoca: lo relevante

* Dibuja y escribe

 Contribuye de corazén con tu pensamiento, experiencia e
intuicion

* Escucha para comprender

» Descubre con otros Temas, preguntas e ideas mas profundas

» Conecta ideas.

* DIVIERTETE

Presentacion de la metodologia World Café, como un didlogo
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 LA MISION DE LA ORGANIZACION.

CAFE LATINO II: VISION FUTURA HASTA DONDE QUIERE
LLEGAR LA ORGANIZACION.

CAFE LATINO I11: LA ESTRATEGIA PLANEACION PROSPECTIVA
ESTRATEGICA.

CAFE LATINO IV: LAS ACCIONES ESPECIFICAS ACTIVIDADES

INMEDIATAS POR REALIZAR
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En la mesa encontraras:

« 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.

» Un folder donde estaran los formatos de hojas de hallazgo,
(los hexéagonos de colores amarillo, rosa, verde, azul. Cada color
representa un tema para la discusion.

Cada mesa tendra cuatro personas, de ellas un voluntario sera
el anfitrién, quien escribe los hallazgos. (Se entiende por hallazgos
la recuperacion de todas las ideas que se discuten en la mesa para
llegar a la SINTESIS que apuntaran en los hexagonos).

CAFE LATINOI.
SITUACION ACTUAL/PRIORIDADES POR ATENDER

Entonces se hace la pregunta: ;QUE PROBLEMAS PRIORITA-
RIOS IDENTIFICAMOS EN (TEMA O TEMAS)?

Hay treinta minutos para la discusién. Los resultados signifi-
cativos se sintetizan por descriptores (no sélo conceptos, sino el
problema en unas cuantas lineas; ejemplo: "infraestructura de
transportes inadecuada”, "escasez de agua por falta de manteni-
miento". Un descriptor por cada hexagono, en cada etapa se usara
un solo color de hexagonos. Se pegan en la pared, donde habra un
papelégrafo con el titulo: CAFE 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 més 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.
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CAFE LATINO II.
VISION FUTURA/EL MUNDO QUE PODEMOS CREAR

LA VARIANTE ES QUE EL ANFITRION SE QUEDA EN SU MISMA
MESA Y LOS DEMAS CAMBIAN A DIFERENTES MESAS; NO SE VAN
EN GRUPO, SINO INDIVIDUALMENTE A DIFERENTES MESAS.

La pregunta es: ;QUE MUNDO PODEMOS CREAR? ;CUAL ES LA
VISION DE LA ORGANIZACION.

Sigue la misma dindmica anterior: conversacién, elaboracion
de los hexéagonos Y lista de hallazgos. Ordenacion de hexagonos y
presentacion al grupo.

Anfitrion entrega lista de Hallazgos al Coordinador del Taller.

SE PIDE A LOS PARTICIPANTES QUE HAGAN UN TOUR DE
HALLAZGOS DE LA TENSION CREATIVA. Leeran los resultados
en los papelografos que contienen el diagndstico con las priori-
dades por atender y la vision futura (diez minutos).

Se hace después una breve reflexion sobre el tour de ha-
llazgos en las mesas. A PARTIR DE LA PREGUNTA ;QUE VEMOS
EN LA EXPRESION DE ESTA TENSION CREATIVA?

Se le llama tension porque se quiere comparar con la ten-
sién que ejerce un resorte entre la situacion actual y lo que
queremos en el futuro.

EN ESTA PARTE SE RECOMIENDA UN DESCANSO, DESDE
LUEGO CON CAFE. En caso de poderse, es importante que la
gente pueda llevar su café al interior de la sala y lo tome mien-
tras 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 transformacion profunda qué obstaculos van a
encontrar y qué acciones se pueden proponer para avanzar.
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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 3 elementos: la idea de transfor-
macion, los posibles obstaculos y acciones sugeridas para avanzar.
Conversacion: 30 minutos; colocacion de hexagonos 10 minutos.
Anfitrién entrega lista 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 de su
eleccion.

La pregunta: ;QUE ACCIONES INMEDIATAS DEBEMOS HACER
AHORA PARA AVANZAR EN EL TEMA HACIA LA VISION FUTURA?

Conversacion: colocacion de hexagonos por tema.

El anfitrion entrega Lista de Hallazgos al Coordinador del
Taller

REFLEXION INDIVIDUAL. ,QUE ME LLEVO DE ESTA REUNION?

Escribir de manera individual en un post-it y pegar en el
papeldgrafo con ese nombre

¢(QUE RECOMIENDO...? Escribir de manera individual en un
post-it y pegar en el papeldgrafo con ese nombre.

BREVES PALABRAS DE LOS PARTICIPANTES. Evallan la expe-
riencia de manera grupal.

Se explica el Registro Grafico del taller que se dibujo en
papeldgrafos o en el pintarrdn (Estas dos Gltimas 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
guince 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.
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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.

Allo Historias, o Historias Alternativas

For every fork in the road, there are often two paths from which

to choose: the one you "should" take and the one you want to take. Take
the second. Always take the second.

(Para cada tenedor en el camino hay dos caminos que escoger.

El que deberias tomar y el que quieres tomar. Toma el segundo.

Siempre el segundo.)

A fork in the road.

(Un tenedor en el camino)

Existe un género de ficcion Ilamado historia alternativa (allo histo-
ria). La técnica narrativa de historias alternativas es usualmente
similar a la construccion de escenarios Ilamada Fork in the road,
el tenedor en el camino.

Se especula sobre lo que podria ser el resultado de haberse cam-
biado el factor generalmente se tocan temas como qué hubiera
pasado si la Confederacién no hubiera perdido la Guerra Civil
americana o cual hubiera sido el resultado de una victoria nazi en
Europa.

Un tenedor en el camino (encontrarse frente a una bifurca-
cién) es una metafora basada en una expresion literal cuando llega
un momento en la vida o en la historia donde se requiere una
decision con un mayor nimero de opciones (Wikipedia, rescatado
el 23 de enero de 2015).

Hay un motivo comun en cuentos populares rusos, donde un
vityaz (caballero ruso) llega a una bifurcacién en el camino y ve
un cartel con una inscripcion que dice: "Si vas a la izquierda,
perderds tu caballo, si vas a la derecha, perderas la cabeza"
(Wikipedia, 23 de enero de 2015).

1. Una manera de demostrar que hay una gran decision y tie-
nes que elegir entre obstaculos.
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2. Una division en carretera que va en dos diferentes direcciones
(http://www.urbandictionary.com/define.php?term=fork+in+the+
road, 23 de enero de 2015).

Estas historias alternativas dan la capacidad de que podamos
conocer la historia y no estar condenados a repetirla. Se pueden
manejar con juegos o con mapas (Cfr. Stephen Aguilar Millan, APF
LIST, 23 de enero de 2015).

Escenarios como Ciencia Ficcién

...Donde la ciencia ficcidn de hoy
son los estudios de futuros

Los escenarios de ciencia ficcion son resultado de la convergen-
cia entre la prospectiva y la ciencia ficcion. Los esquemas que
finalmente son rigidos todavia, pero rpidamente necesitan reno-
varse para estar en el futuro, han llevado a esta nueva modalidad
donde los escritores de ciencia ficcion estan hac-iendo los estudios
de futuros.

La razon de esto es muy simple. La prospectiva al hacer
escenarios cuenta historias y las historias, en la medida en que son
mejor contadas, mas dramaticas, mas referidas a situaciones don-
de los personajes las viven, son mas efectivas, més creibles.

Decia Rosseau que los hombres primitivos se integraban en
grupos, mas que para sobrevivir, para contar historias. Los Gltimos
estudios sobre mente y cerebro nos ratifican que los seres huma-
nos somos hombres de historias, creemos més en ellas y nos im-
pactamos més por ellas que por datos duros que no alcanzamos a
visualizar.

Contar historias (storytelling) ha sido la herramienta mas
poderosa para comunicar ideas, usada deliberadamente para
transmitir ideas complejas de manera impactante y memorable,
asegura Bryan Alexander.

La ciencia ficcion desde tiempos de los grandes escritores
como Verne y H. G. Wells han sido inspiracion para la ciencia
y la tecnologia actuales; pero en un mundo donde la comple-
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jidad y los eventos inesperados son la caracteristica, se requiere
cada vez de mayor imaginacion para crear futuros, pensar futuros
que podran suceder ya no solo para ciencia y tecnologia, sino para
la humanidad.

Ya no es tan simple. Para escribir historias ahora hay que
tener ciertas caracteristicas que son atributos de los escritores de
ciencia ficcion; o sea, raros, locos y divertidos. Son quienes se sa-
len de la caja y hacen de la narracién todo un arte. Algunos pros-
pectivistas decia que la prospectiva es un arte porque es siempre
un ensayo inacabado del futuro que no ha sucedido.

La ciencia ficcion, a decir de Linda Groff (2014), ¢serd una
forma de intuicion de lo que esta por venir? Y comenta:

los escritores de ciencia ficcién no estan prediciendo el fu-
turo, solo exploran la secuencia de eventos que podrian
ocurrir "si" ciertas condiciones iniciales o tipos de eventos
ocurrieran. La ciencia ficcion entonces es una libre explora-
cion de varias visiones posibles de nuestro futuro.

Y José Luis Cordeiro (2015) afirma que la ciencia ficcion de
hoy es la ciencia real del mafiana. Los escenarios de ciencia
ficcion, dice Karl Schroeder, tienen que basarse en la investigacion
real, y el escritor tiene que proporcionar puntos de salida clara de
la narrativa para que la investigacion sea utilizable.

Sofiar, temer, sentar al lector en el buen lugar: jugar con las
emociones y meter al publico a la trama, involucrarlo, son los
rasgos de las buenas narrativas. Justo como deberan ser las carac-
teristicas de los buenos escenarios. El Teatro del Devenir se basa
en ese principio. Mas que escribir el escenario, acttalo; el impacto
es diferente y la reflexién en carne propia es mas efectiva.

El proceso de elaboracion de estos relatos de ciencia ficcion es
maés dificil de lo que parece, porque la narrativa pone en accion
nuestro proceso de pensamiento automatico, y por relacion mne-
monica estas historias son por definicion lo que la gente recuerda
maés facilmente sobre el proyecto. Si no se comunican los hallaz-
gos exactamente (si su mapeo es inexacto), usando la narrativa
puede hacer que su proyecto de futuro fracase en la fase de
comunicarlo. Dice Schoreder:
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lo que examiné durante mi Maestria era si podriamos desarrollar alguna
técnica para la construccion de estos relatos, mas alla del habitual
enfoque fly-by-the-seat-of-the-pants (decidir por tu cuenta un curso de
accion cuando vas solo usando tu propia iniciativa y percepciones mas
que un plan predeterminado o ayudas mecanicas), lo cual inyecta, algo
groseramente, un elemento de subjetividad en un proceso que hasta ese
momento se habia intentado minimizar.

El mérito de Schroeder es el esfuerzo por sistematizar de ma-
nera cientifica la creatividad del escritor, algo muy Util para la
construccion de escenarios de futuros.

De esta manera sistematiza LAS OTRAS TECNICAS DE
HACER ESCENARIOS.

El reto es mostrar las sinergias que a partir de factores claves
pueden crear futuros mas complicados y caéticos que los cuatro
tradicionales que surgian de la matriz clésica de escenarios, como
la de Schwartz.

En el mundo actual pareciera que estamos viviendo en medio
de la ciencia ficcion que ya escribieron novelistas de hace muchos
afios. Aunque no todo lo imaginaron tal como est4 ahora suce-
diendo, si hay cosas que ya estan pasando. Colls (2011) considera
los siguientes ejemplos:

El libro Looking Backward, de Edward Bellamy, escrito en
1888, predijo las tarjetas de efectivo. El Internet, Mark Twain, en
From the London Times, de 1904, escrito en 1898, imagind una
red de comunicacion en la cual todos podran hablar y verse entre
si. CCTV es una manera donde el Big Brother te esté vigilando,
lo que escribi6 George Orwell en 1949. La exploracion lunar,
Johannes Kepler la pens6 desde 1634.

El escritor de ciencia ficcion canadiense Karl Schroeder fue
invitado por el gobierno de Canada para trabajar una historia de un
posible ataque al pais. Cred la ficcion llamada Crisis in Urlia (cfr.
Canadian Army, Land Warfare Centre, 2014) que fue completada
por los pedazos de futuro que las fuerza armadas integraron.

Actualmente no solo gobiernos, también empresas globales
estan pidiendo a escritores de ciencia ficcion que imaginen el
futuro.
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Escenarios

Proyecto meta:
exploracion contra
soporte de decisidn

Descriptive contra
MNormativo

Prevision contra
Retrospec

Tema basado, drea

hasada

Corto plazo contra
largo plazo

Global contra
nacional

Disefio de procesos:
intuitivo contra
formal

Cualitativo contra
Cuantitativo

Participatoria
contra investigacion
de escritorio

Extensivo contra
recursos limitados

Ablerto contra
condiciones
institucionales
constrefildas

Reclamo contra

imagen

Variables
heterogéneas
contra homogéneas

Periféricos contra
tendencias
dinamicas

Alternativa contra
desviacion

convencional

Alta contra bajo
nivel de integracidn

Fuente: Karl Shroeder, Scenarios and Storytelling, Videoconference, México,

UNAM, 2016.
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Actualmente hay una preocupacion por volver al futuro en el
sentido de considerar de manera seria y cientifica lo que escritores
de ciencia ficcion imaginaron. Ahora se trata de una suerte de
educar, no de entretener, lo cual es un objetivo muy distinto: se
trata de que los hallazgos complejos sean accesibles y un poco
maés alla se trata de que los no creativos, quienes no son escritores
innatos, puedan generar narraciones como las que se dan en la
ciencia ficcion. Algunas escuelas de ingenieria estan revisando las
obras de ciencia ficcidn para proyectos de innovacion. Sera, como
dice Cordeiro, que ¢la ciencia ficcién es la ciencia real del
mariana?

Una Gltima anotacion: se ha vuelto popular el término de fanta-
ciencia. Hay que distinguir entre ciencia ficcion y fantaciencia.
Mientras que la ciencia ficcion parte sélo de la creacién, imagi-
nacion del autor, la fantaciencia se basa en situaciones reales que
la ciencia ha creado y que pueden suceder en un futuro. La dis-
tincion es clara en las peliculas. Mientras que en La Guerra de
los mundos, Viaje al Centro de la Tierra, La vuelta al mundo
en ochenta dias, parten de la imaginacion creativa de los escri-
tores y algunas dan pauta a que la ciencia cree prototipos simi-
lares; en la fantaciencia es al revés, las peliculas recientes se han
basado en descubrimientos cientificos que pueden tomar caminos
contraproducentes a un final feliz. El parteaguas lo inicia la pelicula
Al limite, donde el protagonista toma capsulas para potenciar su
cerebro y se vuelve un super dotado, el problema es cuando ya no
consigue las capsulas. De ahi en adelante peliculas como Yo ro-
bot, Soy leyenda, El planeta de los simios 3, El vidente, Deja
VU, El legado Burne y algunas basadas en Comics como Iron
Man, son consideradas ya fantaciencia.

Hagamos escenarios pensando en todas la imposibilidades, que
sean raros, locos, divertidos. Es probable que sucedan...
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