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I ntroduccién

La congtruccion de escenarios es una herramienta de la gerencia socid que apoya la
exploracion de imagenes de futuro. Como td, forma parte de la planificacion edtratégica
y contribuye a congruir una vison de futuro (d futuro desesble) de la organizacion, en
términos de su mison, servicios y recursos tangibles e intangibles. Los imaginarios que
resultan del gercicio se convierten en telones de fondo de las edrategias y planes de la
organizacion.

Ademés, la congtruccién de escenarios es un méodo de andisis y proyeccion de la
redidad vdioso per se, en la medida en que ayuda a estudiar los problemas criticos de
una sociedad y aprever sus posibles desenlaces.

Los escenarios se definen como la descripcion de una situacion futura y la secuencia de
eventos que permiten avanzar hacia ella. Ese método, entonces, permite transitar desde
la gtuacion actud hacia una dtuacion futura, desesble y  posible,  describiendo
coherentemente dicho transito.

Este mé&odo se inscribe (tedrica, ingrumentd y empiricamente) en d campo de las
ciencias socides, como un subcampo llamado “estudios dd futuro” 6 futurologia.
También forma pate la familia de técnicas de planificacion, como un méodo de
prevision, siendo la prospectiva su ambito especifico de pertenencia
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La congruccion de escenarios es  método de creacion de imaginarios desarrollado por
la prospectiva, definida como € estudio de las causas cientificas, técnicas, econdmicas,
politicas, socides y culturdes que acderan la evolucion dd mundo moderno, y la
previson de las dStuaciones que surgirian de sus influencias conjugadas (Godet, 1983;
1985; y 1990). Hacer prospectiva es interrogarse sobre los grandes problemas y desafios
de la sociedad y explorar |os posibles futuros.

En esta sesion, presentamos las bases conceptudes y premisas dd método, destacamos su
importancia para la gerencia socia, describimos los periodos de desarrollo dd método y
los digintos enfoques existentes, describimos las etgpas y fases de congruccion de
escenarios, presentamos las técnicas que apoyan la congtruccion de escenarios, y agunos
gemplos de gplicacion de la herramienta. Findmente, haremos unas notas criticas sobre
el método.

Bases conceptualesy premisas del método

El méodo de escenarios pate de supuesto que un fendmeno determinado, que se
comporta en d tiempo de una paticular manera, puede comportarse en € futuro de
multiples formas, con lo cud d futuro se concibe como mdltiple y alternativo més que
como unico e inexorable.

Los escenarios, en tanto que imagenes o relatos de Stuaciones futuras, pueden ser de dos
tipos. tendencides y dterndivos. Los escenarios tendenciales proceden de una smple
extrapolacion de tendencias y corresponden a futuro mas probable. Los escenarios
alternativos —también llamados “contrastados’— conssten en la descripcion de
imagenes de futuros posibles y desesbles. Entre los diversos imaginarios (o ‘futuribles’),
s dige uno entre varios, que s conviete en € escenario normativo o escenario
horizonte. El escenario normativo procede de la deccion entre diversas imagenes de
futuros posibles y desegbles, para examinar enseguida las condiciones de su redizacion,
es decir, d trangto desde la dtuacion actud hasta d futurible (€ futuro posble y
deseable). Este proceso es abierto, interactivo e interativo, e implica € desarrollo de un
debate en torno a opciones éicas y visones diversas dd mundo y de la sociedad.

Importancia del método de escenarios para la gerencia social
Edta herramienta es importante parala gerencia socid por las sguientes razones.

El disefio de edrategias y planes de desarrollo socid requiere de visones de
largo plazo que contribuyan a la innovacion y d cambio socid.- La
congtruccion de escenarios condtituye una forma de elaborar previsiones, que
lgos de apegarse a la redidad presente, la cuestiona y busca transformarla
profundamente y pensala dternativamente. Un méodo tradiciond de
elaboracion de prondgticos y previsones se basa en extrgpolaciones, y en dlas
e futuro es explorado como prolongacion del pasado y dd presente, de forma
td que @ futuro gparece como continuacién ampliada de lo que ya ocurre.
Con apoyo en € méodo de escenarios, la gerencia socid transforma la idea
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clasica de previséon para asumir que € futuro esta por hacer, o que dependerd
de la cdidad de las visones y edrategias en torno a las cudes s impulse la
accion.

La gerencia socid, por ser una gerencia edratégica, inscribe su accion en
horizontes de lago plazo, que define mediante amplios procesos
participativos de reflexion y debate sobre futuros desesbles y los medios para
lograrlos. EIl méodo de escenarios contribuye a e€lo de manera importante,
eclareciendo la accion presente a la luz de los imaginarios, los cudes srven
de especie de bryjula para la marcha.

El cardcter edtratégico y flexible de la gerencia socid requiere de un gercicio
continuo de vigilancia prospectiva, que asegure d vinculo entre previson y
gedion. La lectura continua dd entorno y la identificacion de riegos y
oportunidades permite que los actores y las indituciones involucradas en €
desarrollo socid se movilicen drededor de sus objetivos, puedan anticiparse a
los problemas y gudar sus planes. En las organizaciones con cultura
edratégica los escenarios e actudizan periddicamente y retrodimentan la
accion gerencid.

En funcion de lo antes dicho,  méodo de escenarios permite a la gerencia
socid edimular la reflexion edratégica colectiva, mgorar la flexibilidad de
las organizaciones y programas frente a la incetidumbre, lograr una meor
preparacion frente a los posibles cambios y reorientar las opciones en funcion
de losimaginarios.

Desarrollo del método prospectivo

El campo de los estudios del futuro comienza desde los afios 50, en la Rand Corporation
(consultora privada estadounidense que nacidé de un proyecto de invedigacion militar),
donde se crea d método Delphi en 1953. En Francia se desarrolla la prospectiva en €
canpo dd desarollo econdbmico en ese mismo periodo (Minigerio de Panificacion
Econdmica). Un primer hito importante en @ desarrollo de este campo de estudios lo
marca la obra de Gastén Berger titulada Fenomenologia y Prospectiva, aparecida en
1957. El campo se indituciondiza en los afios 60, década durante la cua nace en Francia
la Asociacion  Internaciond Futuribles, para redizar trabgos de investigacion,
cagpacitacion, consultoria y publicaciones. En ese mismo decenio en los Estados Unidos
se crea la World Future Society, equivalente a Futuribles y comienza la ensefianza de la
prospectivaen la New School for Social Research.

El campo de la prospectiva se desarrol|6 seguin los Siguientes periodos:

La etapa de las proyecciones lineales (entre 1960-1965), se caracteriza por una
proliferacion de andliss predictivos basados en proyecciones linedes de las
tendencias pasadas. Se les llamd “proyecciones sSn sorpresd’ y fue una manera de

Banco Interamericano de Desarrollo, Instituto Interamericano para el Desarrollo (INDES) 3
“ Disefio y gerencia de politicas y programas sociales”
© INDES 2002



hacer progpectiva en la cud d futuro no gportaria SN0 més de lo mismo. En ese
periodo destaca la obra de Herman Kahn, El Afio 2000.

En la etapa de los futuros alternativos (entre 1965-1970) se produce un abandono de
las proyecciones linedles y una exploracion de futuros ya no “esperados’ sSno
“inventados’, bgo la premisa que € mafiana puede ser S no creado d menos
sgnificativamente influenciado. En 1964 gparece la obra de Bertrand de Jouvend,
“El arte de la conetura’, que produjo ese cambio de concepcion sobre @ futuro ya no
como destino Unico e inexorable Sno como mltiple y cresblelinfluenciable.

B enfogue sistémico se presenta en la década de los 70, caracterizado por €
desarrollo de matrices de impactos cruzados y la fundamentacion de escenarios en €
marco de lateoria de sstemas, gracias principamente a aporte de Miche Godet.

La etapa de refundamentacion del método prospectivo (desde fines de los 70), en la
cud agparece una critica aguda de los aspectos normativos y axiologicos de la
prospectiva, advirtiendose € peligro de ver @ futuro ‘con los ojos cansados de
presente’, extrgpolando problemas anclados en las concepciones de hoy. Incluye
ademés este periodo una critica a los digtintos usos de la prospectiva: dominacion,
recuperacion, demagogia, y surge en @ la exigencia de democrdtizar € gercicio para
lograr una prospectiva plurdista

Es ad que los edtudios dd futuro componen un &ea de investigacion académica y de
profesiondizacion, ingtituciondizado desde los afios 60, con cierta tradicion en los paises
desarrollados. En América Latina su desarrollo es més reciente y su indituciondizacion
es escasa. Uno de los principades impulsores de los estudios prospectivos en Ameérica
Latina es Amilcar Herrera, quien dirigio € estudio conocido como € Moddo Mundid
Bariloche, respuesta latinoamericana a la obra Los Limites del Crecimiento, del Club de
Roma. Las agencias dd ssema de Naciones Unidas (principamente UNU, UNESCO,
UNITAR, OPS), dras agencias de desarrollo (UE, OCDE, FOCAL), CLACSO y agunas
universidades, han impulsado la congtruccidn de escenarios en la region latinoamericana
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Cuadro 1

Revistas de Estudios Futuristas

The Futurist.- Publicada por laWorld Future Society (WFS)

Futures Research Quarterly.- Publicado por laWFS

Future Survey.- Publicado por laWFSy editado por Michael Marien. Contiene
abgtracts de libros y articulos futuristas.

Futures: The Journal of Forecasting and Planning.- Revidainternaciona
publicada seis veces d afio por Butterworth Scientific Limited.

Futurics: A Quarterly Journal of Alternative Futures & Futures Research.-
Publicado por los futuristas de Minnesota, un capitulo de laWFS

Futuribles.- Publicado en Paris, por la Asociacion Internacional FUTURIBLES.
Futuresco.- Publicado por UNESCO, Peris. Contiene abstracts de articulosy libros
de diferentes paises, con un tema diferente cada edicion.

Tehnological Forecasting & Social Change: An International Journal.- Publicado
por North-Holland/Elsavier Science Publishing Co., Inc, New Y ork.

Fuente: Introduction to Future Studies. Home Page

La construccion de escenarios. descripcion dd método

El méodo de escenarios condste en concebir y describir futuribles. Hay didintas
maneras de hacerlo, pero @ procedimiento clasico, desarrollado por Godet en los afios 70,
comprende € desarrollo de un conjunto de pasos encadenados |6gicamente, que son los
sguientes:

Construccion de la base de los escenarios. Se procede a la delimitacion del sistema
andizado (que podria ser una organizacion, un sector especifico o un fendmeno o
problema determinado) mediante la identificacion de las variables esencides que
caracterizan dicho dstema. Tdes vaiables son las que permiten redizar un andiss
explicativo globd, lo més exhaugivo posble, dd sstema, organizacion o problema
edudiado y dd entorno. Ellas son de dos tipos. internas y externas. Las variables
internas caracterizan d dstema, organizacion o problema estudiado; y las variables
externas caracterizan € entorno explicativo generd de mismo, en sus aspectos
econdmicos, socides, politicos, urbanos, culturaes, tecnol gicos, demograficos, etc.

La congtruccion de la base de los escenarios incluye:

Analisis retrospectivo. Identifica los mecanismos y  actores
determinantes de la evolucion dd ssema a lo largo dd periodo
andizado. Mediante este estudio se pone en evidencia las invariantes
dd ssema y sus tendencias pasadas. Este examen se complementa
con d dguiente.
Andliss de la situacion actual. Permite identificar los cambios
ocurridos en la evolucion de las variables esencides y en las
edrategias de los actores, y con dlo se evidencian 1o que en d
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lengugie prospectivo s llama gérmenes de cambio o hechos
portadores de futuro.

Estrategia de los actores. Con base en los dos andisis anteriores se
condruye € andiss de los actores, para identificar sus objetivos y
medios asi como sus edrategias (posbles dianzas y conflictos entre
elos). Este andiss es equivdente d andlisis de los involucrados, que
dgrve para identificar a los actores clave, sus objetivos, recursos y
edrategias, con € fin de determinar 0 juzgar su grado de influencia en
el comportamiento del Sstema, problema u organizacion bgjo estudio.

Estrategia delos Actores

El Juego de los Actores

Accidn sobre: Estrategias (alianzas y conflictos) e Intereses

Accion de:

Al A2 A3 ... An

Al

A2

A3

Construccién de los Escenarios. Los escenarios son conjuntos coherentes de
hipGtess acerca de como evolucionard € fendmeno edtudiado (Sstema u
organizacion) segln se comporten y aticulen entre s los digtintos factores
que determinan su curso: los mecanismos de evolucion dd problema y las
edrategias de los diversos actores.  Se congtruyen las imagenes de futuro
tendencides y contrastadas, describiéndolas de la manera més detdlada
posble y se dexribe la trangcién desde la Stuacion actud hegta las
gtuaciones futuras posibles y deseables.
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Cuadro 3

Fl Método de Construccion de Escenarios

Analisis Explicativo: *— *
(identificacion de las variables
egenciales)

Estrategia de loz Actores

Retrospectiva

(1

Anilisis de la situacion actual

l ‘,
(2)

Construccion de la Base ‘ v ‘ Construccion de Escenarios ‘

'

¥

Plan de Accion

Estrategia y plan de accion. Con base en d escenario normaivo, se definen las
edrategias y los planes de accion. La sdeccion dd escenario normativo pasa por un
proceso interactivo e iterativo de debate y andisis a lo interno de los grupos que
participan en @ gercicio y con quienes se compartan los resultados del mismo. Los
escenario son imaginarios que orientan las acciones de largo plazo.

Técnicas que apoyan la construccion de escenarios

Hay dos técnicas que refuerzan d méodo de escenarios, que s refiren a la
identificacion de variables esencides paa andizar y explica @ comportamiento del
ssema o problema estudiado, y a la vdidacion de los juegos de hipétess que son los
escenarios. Edtas técnicas estan sugeridas en @ diagrama anterior con losnimeros 1y 2.

En relacion a la primera, con d fin de ser riguroso y exhaudtivo en la definicidon de las
variables clave, se recomienda recurrir a tormentas de ideas para daborar una lista de
dlas, que luego es sometida a la revison de los expertos. Asi, mediante sesiones de
tormenta de ideas y consultas a expertos, resulta una lisga de variables que permite
caracterizar e sistema o problema estudiado (Godet, 1983).

En rdacion a la segunda, se trata de someter d juicio de los expertos la vdidacion de los
digintos juegos de hipétesis (escenarios). Esta técnica se llama Dephi, y consste en
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consultar a los especidistas sobre la poshble evolucion de un fendmeno y lograr un
conenso entre elos sobre la probabilidad de las hipdtess, apoyandose en sus
argumentacionesy contraargumentaciones (Ducos, 1983).

Ambitosde uso y difusion de méodo

Presentaremos a continuacion tres ambitos en que se ha dado uso o se ha difundido €
método de escenarios:

a. LosCongresosdelaWorld Future Society

La WFS es una sociedad profesiond creada en 1966, que organiza y celebra
reuniones anuaes para generar debate e intercambio entre sus miembros sobre un
conjunto de temas taes como ambiente, nuevas tecnologias, cambio socid,
politicas publicas, economiay finanzas, metodol ogias prospectivas, etc.

Los objetivos de esta asociacion son los de contribuir d aprendizaje sobre
enfoques, méodos e ideas innovadoras con relacion a futuro; investigar sobre
nuevas tecnologias, crear redes de profesondes en este campo de estudios,
generar conciencia sobre cambios y tendencias, y edimular la cooperacion entre
equipos de trabgo y miembros. Las reuniones anuaes brindan oportunidades para
conocer los planteamientos de los pensadores futuristas y aprender sobre métodos
y andisisdd largo plazo y € pensamiento crestivo.

La WFS es dirigida por académicos, consultores y gerentes de empresas y
corporaciones innovadoras. En lareunion de 1999, asistieron 1500 participantes.

b. Loscoloquiosde FUTURIBLES sobrelasvisionesde futuro

La Asociacion Internaciond FUTURIBLES, fundada en 1967, rediza
investigaciones, capacitacion 'y consultoriass en @ campo de los edudios
prospectivos. Su interés principd consite en acercar las visones de los
cientificos, empresarios y poaliticos, para orientar la accién publica de una manera
més gpropiada en € campo de la sdud, empleo, seguridad socid, educacion,
juventud, comunicacion, desarrollo agricola, ética, etc.

Las premisas de estos coloquios son las sguientes:

La confrontacion entre las perspectivas de la ciencia y la vison de mundo
politico podria permitir orientar megjor laaccion

Un andigs principdmente financiero, que ignore las evoluciones
extreordinarias y recientes de la ciencia, y sus consecuencias sobre la
actividad econdmica, no podriarendir cuenta caba de los futuros posibles

Al permitir la confrontacién de las imagenes de futuro propias de paliticos,
empresarios y cientificos, los coloquios congtituyen oportunidades Unicas de
establecer entre ellos una concertacion més eficaz.
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c. Losestudios prospectivosimpulsados por la UNESCO en América Latina

A fines de los afios 80, la UNESCO propuso planear sus actividades para €
desarollo de las ciencias socides en la region lainoamericana en los afios 90.
Para armar 1o que llegbé a denominarse @ “Gran Programa Uno”, tras una consulta
exhaudiva (via tdleres y documentos) a los cientificos socides con mayor
pregtigio y produccion de la region, la UNESCO logré identificar cuaro temas
estratégicos para las ciencias sociales, a saber:

La nueva heterogeneidad edtructurad de América Latina (diferenciacion,
desigualdad, fragmentacion socia, complejidad)

Movimientos socidesy democracia

Relaciones Estado /sociedad civil

Crids delas universdades

Sobre la base de la identificacion de tendencias y cambios esperables en €
contexto de las sociedades lainoamericana, se condruyeron dos escenarios.
tendencid y dternativo, en cuyo marco habria que impulsar d desarrollo de las
ciencias socides. Tales escenarios son:

Tendencides. debilitamiento de Egado por limites internos y  externos,
egtructuras econdmicas concentradas y aumento de la fragmentacion socid.

Alternativo. democracia plurd y sudantiva, grecias d auge de movimientos
sociaes autdnomosy latransformacion del sistema politico.

En d primer escenario, las ciencias socides edtarian subordinadas a la accion de
las dites En € segundo, estarian comprometidas con los procesos de
transformecion socidl.

En torno a edas visones s redizd € gran debate entre agencias dd desarrallo,
autoridades académicas y cientificos que caracterizé a las ciencias socides de la
region a principios de los noventa, 1o que permitié identificar lineas edtratégicas
de invedigacion académica y una reflexion profunda sobre @ futuro de las
ciencias socides, de las universdades y de las sociedades latinoamericanas en los
noventa (Sonntag y Y ero, 1992; UNESCO, 1988).

Reflexiones sobre el método
Tres criticas suelen surgir con respecto alos escenarios:

Los futuristas congruyen visones de futuros alternativos, posibles y desedbles,
aungue no pueden asegurar que elos ocurran. Los escenarios ayudan a comprender €
cambio, identificar oportunidades y amenazas, y condruir opciones deseables. Ellos
son gpoyo indispensable paramangar € cambio.
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La congruccion de escenarios permite ademas una comprension holistica de los
problemas, porque los andiza integrdmente, a partir de sus digtintas dimensiones y
variables, y desde un enfoque sistémico, que reconoce las reaciones entre el as.

Eda herramienta ayuda a articular € largo plazo con e corto plazo, identificando
opciones y definiendo acciones que implican mayores niveles de conciencia y
responsabilidad  (gerencid, socid) en d presente, con lo cud son un factor de
empoderamiento.

En téminos generdes, podriamos airmar que una de las principdes dificultades dd
método estriba en su carécter no neutro, pues las ideas, vaores y visones dd mundo yla
sociedad cuentan en la creacion de imaginarios. Las diferentes opciones que se crean con
e uso de la herramienta han sdo referidas por Wagar (1991) como los tres distintos
enfoques (paradigmas) desde los cudes se congruyen los escenarios. € liberd, d radicd
y d posmodeno. De dguna manera, dlos equivden a los enfoques de los
conservadores, reformidas y radicdes que conocemos en los digintos andiss y
propuestas de cambio social. Los primeros se caracterizan por una confianza sgnificativa
en d conocimiento dentifico-técnico para preservar libertades y resolver los mayores
problemas que las sociedades enfrentan. Los segundos tienen una visién radicd de la
higoria y de la sociedad, que caracteriza a los grupos socididtas, pacifistas,
ambientalistas y feministas de los afios 60, 70 y 80. Los terceros representan a quienes se
denten perplgos y deslusonados con € avance de la modernidad y @ incumplimiento
de las promesas de la revolucidon francesa: dicho grupo combate los valores de esta
civilizacion y propugna una profunda transformacion ética de la sociedad.

Podemos reconocer dos ambitos diferenciados de creacion de imaginarios. €l académico
y € gerencial, aunque los conocimientos bésicos que los sustentan estén relacionados
entre §. En @ primero, los estudios gpuntan a comprender un determinado fenémeno, a
explicar sus causas y prever su poshle evolucion, con d fin de advertir, debtir,
concientizar, sengbilizar, animar, inspirar, comprometer, solidarizar, concertar, proponer
y movilizar con base en las ideas y visones condruidas. En d segundo, los estudios se
orientan d mango de los riegos e incatidumbres de diferente tipo que enfrentan las
organizeciones, 0 lo que es igua, buscan contribuir a la adopcion de un enfoque de
futuros edtratégicos en la gerencia y planificacion estratégica, por parte de los lideres y
equipos gerenciades de las diferentes organizaciones y agencias publicas y privadas. En
ambito gerencid, los escenarios permiten explorar opciones para € logro de los mejores
resultados e impactos de la accion organizeciond, y adcanzar una interaccion dindmica
entre la mison actud y la prospectiva, los objetivos, metas, estrategias y acciones, en
condiciones de cambio e incertidumbre,
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