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m Profundizacion en tres métodos y técnicas: Escenarios, Backcasting y Delphi

Introduccion

En el desarrollo del Médulo 3. Profundizacién en tres métodos y técnicas: Escenarios,
Backcasting y Delphi, profundizaremos en el estudio de tres métodos de los principales abor-
dados en el médulo anterior para el analisis prospectivo. En cada uno de estos métodos abor-
daremos sus etapas y conoceremos las principales técnicas.

METODOS
BACKCASTING

DE L PH I DEFINICIONES BASICAS

PROSPECTIVA
eneasESCENARIOS

DIAGNOSTICO CONSTRUCCION PLANIFICACION
PROSPECTIVO DE ESCENARIOS ESTRATEGICA

TECNICAS
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Objetivos
A lo largo del médulo 3, se espera que los/as participantes puedan:

1. Conocer tres métodos y sus técnicas para el analisis prospectivo: Escenarios, Backcas-
ting y Delphi.

2. Fundamentar la seleccién de diferentes herramientas y técnicas para la realizacion
de estudios prospectivos.

Contenidos

Método de Escenarios. Etapas del Método de Escenarios: definiciones basicas, diagnostico
prospectivo, construccion de escenarios, evaluacién de los escenarios y planificacién estraté-
gica. El método de Backcasting. EI Método Delphi y sus etapas.
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Técnica de Escenarios

Los escenarios representan la columna vertebral de la mayor parte de los estudios de fu-
turos, debido a que permite cuestionar y pensar creativamente acerca del futuro y pensar
en multiples futuros posibles, mas alla del futuro tendencial. Ha sido (y todavia lo es) el
método por excelencia en la disciplina.

El método de escenarios surge en el contexto de guerra fria, considerandose a Herman
Kahn, de la RAND Corporation, el padre del método de escenarios. Kahn introduce la
primera definicion de escenarios y demuestra el uso de los mismos como una herramienta
para la planificacién de politicas y la toma de decisiones en ambientes inciertos y comple-
jos (Kahn y Wiener, El afio 2000, 1969). Pierre Wack, de Shell, aplica la metodologia de
Kahn en el mundo corporativo, llevando a la compafiia a convertirse en lider indiscutible
de dichos estudios a nivel empresarial, tradicién que aun continda a casi 50 afos de su
introduccion en la compaiiia.

La dinamica y plasticidad del método de escenarios permiten integrar muy distintas di-
mensiones de la realidad social, la multidisciplina, y distintos niveles, desde la macrohis-
toria (Inayatulah, 1998) hasta el conocimiento especifico sobre un sector en particular.
El método brinda también nuevos elementos para trabajar con la incerteza y sobre los
aspectos dificiles de cuantificar. Permite complementar la informaciéon de las variables
cuantitativas con el manejo artesanal sobre la articulacién entre multiples variables, di-
mensiones y escalas de analisis en torno a diferentes narrativas:

n Importante

Diferenciacion de la planificacion y desarrollo de escenarios

Una confusion bastante comuin y que es importante aclarar desde el principio es la
diferencia entre planificaciéon por escenarios y el desarrollo de escenarios. La plani-
ficacion por escenarios (scenarios planning) es una actividad mucho mas abarcati-
va, que implica la realizacién de un estudio completo de prospectiva. El desarrollo
de escenarios (scenarios development) se refiere especificamente a la elaboracion
de historias particulares acerca del futuro.

Los Escenarios como Metodologia

No existe una Unica receta para aplicar la técnica de escenarios y existe una constante
discusidon acerca de las mejores practicas, la incorporacién de nuevas herramientas, su
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utilidad y sus limitaciones. La literatura sobre el tema es muy abundante y una sistemati-
zacion de las diferencias entre todos los enfoques excede los objetivos de este curso intro-
ductorio. Por esta razén, a continuacién se presenta un esquema tipico de un estudio de
prospectiva, aplicando el método de escenarios. Este esquema refleja los conocimientos
del equipo que desarrolla este curso, su experiencia y las lecciones aprendidas en los afios
gue estamos en la disciplina. A continuacién del grafico se realiza una breve explicacién
de cada una de las etapas.

ETAPA 2:

ETAPA 1: Diagnéstico ETAPA 3: ETAPA &:

Evaluacion
de los

ETAPA 5:
Planificacion

Definiciones prospectivo del Construccion
basicas objeto de de escenarios estratégica

. escenarios
estudio

Etapas del Método de Escenarios

Etapa 1: Definiciones basicas

Existe un conjunto de definiciones basicas al inicio que, si bien parecen sencillas y/o
evidentes, son determinantes para el éxito del proyecto. Entre ellas se encuentran la
definicién del objeto, alcance, horizonte temporal, foco del estudio y conformacién del
equipo de trabajo.

Definicion
[...]

Objeto

El objeto en estudios de prospectiva puede ser, literalmente, cualquier tema. Las
conferencias internacionales sobre estudios de futuro son un reflejo de la variedad
de temas que se abordan en la disciplina. bit.ly/3akqlkk

Definicion
[...]

Alcance

El alcance define los limites del objeto de estudio, qué categorias quedan adentro
y cudles afuera y cuales son las principales dimensiones de analisis.
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Definicion
[...]

Horizonte temporal

El horizonte temporal es el punto de referencia temporal del estudio. Los estudios
de prospectiva miran el largo plazo por definicién y, estrictamente, hasta hace poco
se consideraba 20 afios como el horizonte temporal minimo. En los ultimos afos,
la percepcion de que la velocidad del cambio tecnolégico y social se ha acelerado y
la necesidad de generar estudios que sean a priori mas relevantes para la toma de
decisiones, han permitido fijar horizontes temporales menores, tales como 10 o 15
anos. Como Hines (2016) plantea, es importante diferenciar los estudios de largo
plazo de aquellos de “muy largo plazo” (20-40 afios), donde se plantean escenarios
que pueden ser transformadores de la realidad de un sistema.

Definicion
[..O]

Foco

El foco del estudio es la eleccion mas debatida y controvertida, que va y viene a
lo largo del estudio y que, a medida que se desarrolla el mismo, puede llevar a
un replanteo de la eleccién original. El foco puede expresarse en términos de la
pregunta principal que intenta responder el estudio. Es importante que no sea tan
amplio que se confunda con el objeto de estudio.

Definicion
[...]

Equipos de trabajo

La conformacion de los equipos de trabajo. Los estudios de prospectiva no son
convencionales y, salvo aquellos que lideran el estudio, los profesionales que par-
ticipan no poseen una formacion metodolégica sélida en la disciplina. Adicional-
mente, como el equipo de trabajo debe ser necesariamente interdisciplinario, se
debe destinar un tiempo importante al inicio para discutir la manera de “convivir”
con los abordajes metodolégicos diferentes que provienen de cada disciplina. Es
importante que el lider del estudio, desde el inicio, deje bien en claro cual es filoso-
fia de la prospectiva, que se puede esperar de este tipo de estudios, cuales son sus
limites disciplinarios. La experiencia indica que no todos los participantes se van a
sentir comodos en este tipo de ejercicios interdisciplinarios y pueden ofrecer una
gran resistencia en el avance del proceso.
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Para reflexionar

Definiciones basicas de mi estudio prospectivo basado en la técnica de escenarios

Si seleccionaran la técnica de escenarios para llevar adelante un andlisis prospectivo
en su dmbito profesional, esta etapa seria muy importante porque implicaria pensar
en las primeras decisiones bdasicas. Por ello, les proponemos que definan a modo de
ejercicio cada uno de los conceptos de esta etapa inicial teniendo: objeto, alcance,
horizonte temporal, foco del estudio y conformacion del equipo de trabajo.

Etapa 2: Diagnéstico prospectivo

La segunda etapa es la diagnéstica, pero no un diagnoéstico de caracter estatico e his-
torico. El diagnéstico prospectivo busca dar cuenta de la situacion en el presente del
foco-problema (y de cdmo se ha llegado a ella). No se trata de cualquier diagnéstico
sino de uno que especialmente se detenga en el analisis de los factores de cambio y en
las dinamicas con que se vienen desarrollando las principales variables que afectan al
foco, es decir, tiene que dar una idea ya de una “imagen en movimiento”. El diagnéstico
prospectivo incluye dos técnicas: el analisis del entorno (environmental scanning) y el
analisis de horizonte (horizon scanning).

El analisis del entorno se realiza generalmente utilizando el esquema de analisis por
dimensioén, tales como el andlisis PESTLE por sus siglas en inglés (Political, Economic,
Social, Technological, Legal, Environmental). Se identifican los temas estratégicos en
cada dimensién, a través de técnicas tales como el analisis sistematico de los medios de
comunicacién, el uso de herramientas de analisis de contenido para identificar temas
emergentes, encuestas y entrevistas, revisién bibliografica, analisis de bases de datos
especializados, reportes, etc. El andlisis de entorno permite tener una idea mas acabada
de los desarrollos actuales, las tendencias que deben monitoreadas y los actores claves
que forman parte del sistema.

Para reflexionar

Diagnostico de mi estudio prospectivo basado en la técnica de escenarios

Si continuamos con la idea de elegir el método de escenario, luego de la definiciones
basicas, es importante comenzar el diagndstico. Una técnica es el andlisis del entor-
no que requiere la identificacion de los temas relevantes a ser estudiados en cada
dimensidn de anadlisis. ; Qué dimensiones definirian para su estudio prospectivo?

INTRODUCCION A LA PROSPECTIVA DE LA CIENCIA, TECNOLOGIA E INNOVACION




El analisis de horizonte es, por otro lado, el corazén del analisis prospectivo y tiene como
objetivo indagar sobre las tendencias, los temas emergentes y las incertidumbres sobre el
tépico de interés. Siguiendo a Miles, Sarita y Sokolov (2016), las actividades en esta etapa
implican la identificacién y el analisis sistematico de tendencias, drivers, sehales débiles
de temas emergentes, posibles shocks o sorpresas y discontinuidades.

Una vez identificados los temas claves en el analisis de entorno, se procede a identificar
las tendencias, las cuales en general son visibles y se pueden obtener via la examinacion
detallada de fuentes secundarias. En esta etapa conviene ser tan exhaustivo como sea po-
sible, utilizando informacién y datos como evidencia de la presencia de las tendencias. Es
muy importante en esta etapa distinguir las tendencias que se han consolidado después
de un proceso de largo plazo, las cuales se conocen como mega-tendencias (por €j, el en-
vejecimiento poblacional), de tendencias incipientes.

Los drivers o factores de cambio son las principales fuerzas que subyacen a las tenden-
cias. Son aquellos factores que tienen el potencial de influir en el objeto de estudio en el
horizonte temporal. Veamos un simple ejemplo: si estamos estudiando el Consumo de la
Carne Vacuna en Europa en el 2035, una tendencia podria ser la observacion de que el
consumo per capita de carne vacuna viene disminuyendo en forma sostenida en la ultima
década y un driver las nuevas preferencias de los consumidores, que valoran atributos ta-
les como bienestar animal y no-matanza de animales. En general se distinguen dos tipos
de drivers: aquellos que se consideran determinantes, pero de baja incertidumbre (varia-
bles predeterminadas) y aquellos que se consideran determinantes y altamente inciertos
(fuerzas impulsoras), siempre en relacién al horizonte temporal. En el caso anterior, uno
podria hipotetizar de que las nuevas preferencias de los consumidores es una variable
predeterminada, ya que se espera que continlde y profundice en los préximos anos la
preferencia por atributos de bienestar animal. Una fuerza impulsora, en este ejemplo,
podria ser un cambio tecnoldgico que incremente sustancialmente la competitividad de
los actuales sustitutos de la carne.

Las sefales débiles constituyen aquella evidencia preliminar de un cambio emergente en
el futuro relacionado a la sociedad, las tecnologias, las innovaciones o la cultura. Pueden
ser los primeros signos de tendencias futuras o cambios de paradigmas, donde el consen-
so acerca de sus implicancias es aln muy bajo. Por ejemplo, las mayores inversiones en
start-ups de carne de laboratorio pueden ser una sefal débil de un cambio de paradigma
en la manera que se produce la carne vacuna.

Los shocks o sorpresas en este contexto (o cisnes negros, como estd de moda, aun-
que no tienen exactamente la misma interpretacién) son aquellos eventos de baja
probabilidad de ocurrencia pero alto impacto. Por ejemplo, la apariciéon de una pes-
te desconocida, que afecta a la salud humana, vinculada con la produccién y consu-
mo de carne.
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Finalmente, estan las discontinuidades, entendidas como cambios bruscos y significativos
en las trayectorias. En el mundo tecnolégico las discontinuidades son muy importantes,
tal como lo demuestra el cambio en muchos 6rdenes de la vida por la aparicion de Inter-
net, por ejemplo.

Ayudando a distinguir entre fuerzas impulsoras y variables predeterminadas

Una herramienta muy simple para utilizar en workshops de escenarios es la matriz de importancia-incertidumbre. Se
les pide a los participantes que evaltien cuan importante y cuan inciertas son las variables seleccionadas en una primera
etapa, que nos ayude a identificar las fuerzas impulsoras del estudio. En este caso, la apreciacion es puramente sub-
Jetiva. Se puede utilizar una escala de 1 a 5 (de nada importante a muy importante; de poco incierto a muy incierto)
0 se puede asignar un numero fijo de “créditos” que tienen que distribuirse en cada una de las variables. Este tltimo
criterio funciona mejor cuando los participantes de los workshops piensan mas en términos absolutos que en términos
relativos. A continuacion, se presenta un ejemplo basado en el estudio del Procisur (2019):
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Aquellas variables que se encuentran en el cuadrante A, se consideran las variables de alta importancia e incertidum-
bre, candidatas a ser consideradas fuerzas impulsoras, mientras que las variables que se encuentran en el cuadrante B
son candidatas a variables pre-determinadas.

Otra alternativa, que se usa para el caso de valoracion especifica de eventos, consiste en prequntarles a los participan-
tes que evaluen la probabilidad de ocurrencia de una lista de eventos considerados claves, entre 0 y 1. Cuanto mas cerca
sean las respuestas a la mitad del segmento, mayor es la incertidumbre asociada al evento. Un ejemplo de la aplicacion
de este método se puede encontrar en el estudio Brasil 2035 (2017).

Etapa 3: Construccion de Escenarios

Un escenario se caracteriza por la descripcién de algun estado futuro posible y nos cuen-
ta una historia de cdmo ese futuro puede ser alcanzado. En otras palabras, un escenario
se caracteriza por la descripciéon de una imagen de futuro y una narrativa. La imagen de
futuro es la descripcion del objeto de estudio al final del horizonte temporal. La construc-
ciéon de las imagenes de futuro requiere definir una légica y las técnicas y herramientas a
ser utilizadas.
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Eleccion de las Logicas

La eleccién de la légica en la construccion de escenarios condiciona también ciertas defi-
niciones basicas (por esta razén, estos procesos tienen naturaleza iterativa). Hay multiples
I6gicas posibles pero en este curso deseamos enfatizar las siguientes:

® Optimista/Tendencial/Pesimista/Normativo: esta l6gica puede considerarse la mas
apropiada para aquellos que recién se inician en la disciplina, con tres escenarios ex-
ploratorios y un escenario deseable. Se parte de la construccion del escenario ten-
dencial (o Business as Usual), proyectando las tendencias actuales y analizando sus
implicancias, y luego se plantean un escenario pesimista y optimista. Finalmente, se
construye el escenario deseable, que va mas alla del escenario optimista, ya que im-
plica pensar en las politicas que debiera adoptar una organizacién en funciéon de una
vision.

e Optimista/Tendencial/Pesimista/Disruptivo: una variante de la légica anterior es re-
emplazar el deseable por el disruptivo, de modo que los cuatros escenarios sean ex-
ploratorios. El escenario disruptivo se construye utilizando posible shocks o sorpresas
en el sistema, de baja probabilidad de ocurrencia, pero alto impacto. Estos pueden
ser de naturaleza politica e institucional (por ejemplo, la prohibiciéon total de uso de
glifosato para la actividad agropecuaria) o de naturaleza econémica, social o tecno-
I6gica (una tecnologia disruptiva en un area del conocimiento o la aparicién de una
enfermedad desconocida).

® Cruz de escenarios: se identifican los 2 drivers fundamentales (ejes), que deben ser
independientes entre si, y se establecen 2 hipétesis para cada uno de los drivers selec-
cionados, generandose 4 escenarios exploratorios. Esta l6gica es de uso extendido en
workshops intensivos de 1-2 dias, ya que permite capturar la esencia del pensamiento
prospectivo en una forma muy simple e intuitiva (no obstante ello, es muy importante
la experiencia de quien lidera el workshop; caso contrario, es muy probable que los
escenarios elaborados sean demasiados “obvios”.)

* Arquetipos de escenarios: los arquetipos proporcionan una estructura basica para
desarrollar escenarios. Se identifican en la literatura cuatro arquetipos basicos: Conti-
nuacion, Colapso, Nuevos Equilibrios y Transformacion. En el arquetipo de Continua-
cién, el sistema sigue la trayectoria de la tendencia, sin grandes sorpresas en el medio.
El arquetipo de Colapso representa una situacién donde el sistema deja de funcionar,
donde la manera tradicional de hacer las cosas no funciona mas. El arquetipo de Nue-
vos Equilibrios describe la adaptacién del sistema para garantizar su supervivencia.
Finalmente, el arquetipo de Transformaciéon describe cambios fundamentales en las
reglas de juego del sistema, emergiendo formas novedosas de hacer las cosas.

INTRODUCCION A LA PROSPECTIVA DE LA CIENCIA, TECNOLOGIA E INNOVACION



El paquete
(colapso)

Commoditizacion del modelo
productivo. Uso de paquetes
tecnoldgicos importados para la
produccion. Objetivos de la politica
nacional de ciencia y tecnologia
definidos en el marco del control
del déficit fiscal. CyT nacional
subordinada a parametros
internacionales. Sélo grupos
selectos de CNIA contintian con
sus investigaciones, insertos en
redes globales.

Se desarticula la politica
nacional de CyT

Agenda de investigacion
heterénoma y acotada

Grupos selectos del CNIA insertos
en redes globales

Se resuelve la tension por los DPl a
favor de los productores de
tecnologia

Desarrollos tecnolégicos
extranjeros

bordinacion de la CyT a
parametros y financiacion
internacional

Produccion y exportacion de
productos commoditi-zados.

La ventanita
(nuevos equilibrios)

Cambio en patrones de consumo
de alimentos a nivel internacional
tracciona investigacion local y
permite aprovechar ventanas de
oportunidad. El financiamiento de
actividades cientifico-tecnoldgicas
es mayormente publico. La
vinculacion publico-privada
dinamiza las transferencias. Se
generan lazos de cooperacion en
CyT con paises emergentes.
Revinculacion con paises
desarrollados (complemenariedad
no subordinada). El CNIA fomenta
la diversidad tematica y amplia sus
vinculos con actores econémicos.

Mayor vinculacion
investigacion-transferencia

El CNIA busca fortalecer el vinculo
actores econdmicos nacionales

El CNIA desarrolla estrategia
sostenida para fomentar la
diversidad tematica

Busqueda de nuevas vinculaciones
con paises desarrollados

Mayor cooperacion cientifico-
tecnoldgica con paises emergentes

Nuevas tensiones por los DPI

Explotacion de ventanas de
oportunidad globales para la
produccion local

La dualidad
(continuidad)

Dinamica pendular entre dos
modelos de desarrollo que no se
instalan ni se desenvuelven
plenamente. El modelo productivo
predominante convive con uno
alternativo. Ello genera dualidad
en la agenda cientifico-
tecnolégica. La produccion y
gestion de la ciencia vinculada con
el modelo predominante tiene un
caracter internacional. Es fuerte a
nivel local pero no alcanza una
posicion dominante a nivel global.
Las investigaciones vinculadas al
modelo alternativo se orientan a
problemas y oportunidades locales,
pero no tienen continuidad en el
tiempo.

Légica dual atraviesa el
campo de la CyT

Los grupos del CNIA responden a
ambas ldgicas en tension

Débil trama innovativa dificulta
cristalizacion de un modelo

Agenda de investigacion dual, con
prevalencia de una sobre otra

Modelo productivo dual:
agronegocios y produccion
regional

Péndulo en modelo de desarrollo:
alternancia neoliberalismo-
neodesarrollismo

¢ Andrew Hines Seminario de Prospectiva 2016:
https://youtu.be/b1BnZ02NSiQ

El salto
(transformacion sistémica)

Se genera una agenda de
investigacion que responde a los
intereses locales, en articulacion
con los paises de la region. Rol

activo de la politica de CyT,
orientado a la transformacion del
sistema productivo. Rol
protagdnico en la produccion de
insumos y desarrollo de
tecnologias de transformacion de
producto y agregado de valor.
Ruptura de la légica de privatiza-
cion de beneficios y socializacion
del riesgo.

Liderazgo estatal en la
gestion de la CyT

Grupos de CNIA lideran el cambio:
desarrollo de productos basados
en nuevas tecnologias

Tension por los DPI.

1+D publico — privada: sistema de
interaccion virtuoso

Vinculos regionales en CyT que
generan agendas propias

Politica de CyT Nacional orientada
a la trasforma-cion del sistema
productivo

Consolidacion econdémica y politica
regional

Aplicacion de la légica de arquetipos a la produccion y gestion del conocimiento en el CNIA
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Eleccion de las Técnicas y herramientas

Las técnicas y herramientas utilizadas para la construccién de escenarios son numerosas
y variadas, las cuales en general provienen de otros ambitos disciplinarios. Dos estudios
se destacan en realizar una sistematizacién de las técnicas disponibles: Bishop, Hines y
Collins (2007) y Popper (2011). En la primera de ellas se distinguen 8 categorias generales
de técnicas de escenarios, con dos o tres variaciones en cada una de ellas. En el siguiente
grafico se observan las técnicas identificadas:

MANOA
EXTRAPOLACION DE TENDENCIAS . Schultz & Da(t)or (1993)
Khan H. (1979)

ESCENARIOS SISTEMICOS
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. Hojer and Mattsson (1999)
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IMPACTOS BACKCASTING
SMIC-PROB-EXPERT
Henzer (1981) CRUZADOS

IMPACTO DE
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Strong (2006)
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IFS
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attlle Memorial Institute INCERTIDUMBRE e o

DESARROLLO DE
OPCIONES/EVALUACION DE OPCIONES

CAMPO DE ANOMALIA DE RELAJACION L
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ANALISIS MORFOLOGICO
Coyle (1994), Eriksson & Ritchey (2002)
MORPHOL MATRIZ GBN
Godet & Roubelat (1996) Schwartz (1991)

Sistematizacion de las técnicas disponible
Fuente: Bishop, Hines y Collins (2007)

Por otro lado, Popper (2011) elabora un diamante para representar las diferentes téc-
nicas, donde cada vértice representa la fuente de conocimiento principal en la cual se
basan las mismas: evidencia, creatividad, experiencia e interaccién. La ubicacién de la
técnica en el diamante representa el peso que tiene cada una de las cuatro fuentes de
conocimiento. Por ejemplo, la identificaciéon de sefiales débiles requiere casi exclusiva-
mente de evidencia, mientras que la técnica de “cartas salvajes” se basa casi exclusiva-
mente en la creatividad.
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Diamantes de futuros
Fuente: Popper (2011)

Imagenes de futuro en el estudio “El futuro de la tecnologia en la Agricultura”

El Centro Holandés de Estudios de Tendencias Tecnoloégicas elaboré en el afo 2016
un estudio prospectivo cuya pregunta principal fue: scudles son las nuevas tecnolo-
gias o las aplicaciones de las tecnologias existentes que tendran un impacto radical
en el sector agropecuario y agroalimentario de Holanda entre el presente y el afio
2050? Utilizando informacion secundaria, entrevistas con expertos y workshops
de creatividad con stakeholders, el estudio elabora 4 imagenes de futuro, bajo la
I6gica de los arquetipos. Las imagenes de futuro fueron nombrada como: Hecho
a medida, Sala de control de la casa de campo, Filantropia, ;Donde fue la civiliza-
cion? se describen por medio de historias y titulos de noticias, obviamente ficticias,
en el afio 2050. Estas historias no son predicciones acerca del futuro; mas bien se
usan para alimentar el debate y las conversaciones estratégicas.
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Narrativas

Las narrativas constituyen un componente central de los estudios de futuro. Suponen un
trabajo del tipo “artesanal”, integrando variables, escalas y temporalidades en una tra-
ma, apoyandose en los conocimientos producidos en las etapas previas. Al fin y al cabo,
elaborar escenarios es contar historias acerca del futuro y dichas historias tienen que ser
verosimiles, coherentes y consistentes con la dimensiéon temporal del estudio. Contar en
el equipo de trabajo con un especialista en story-telling es un activo diferencial en los
estudios prospectivos actuales. Se recomienda comenzar con la lectura de Inayatullah
y Milojevic (2015) para mayores detalles del campo de estudio que hoy se conoce como
narrative foresight.

Etapa 4: Evaluacion de los escenarios

La etapa de evaluacion de los escenarios consiste en definir algunos criterios para analizar
las implicancias de los escenarios en las dimensiones criticas del estudio. Estas definen,
colectivamente, el espacio multidimensional dentro de los cuales los escenarios son ma-
peados o construidos. Las dimensiones no necesariamente implican relaciones causales;
en cambio son definidas en términos de su importancia como descriptoras de los atribu-
tos mas importantes de las imagenes de futuro. Las dimensiones criticas son indicadores
fundamentales para evaluar la deseabilidad y sostenibilidad de los futuros alternativos
(Gallopin, 2012) y no se eligen sélo en base a su importancia desde el punto de vista
cientifico, sino sobre la base de su valor politico o axiolégico (Gallopin, 2004). Ejemplos
posibles de dimensiones criticas a utilizar en estudios de futuro de la agricultura son el
crecimiento del sector, la creacion regional de empleo, la creaciéon de valor agregado, la
soberania cientifica y alimentaria, la equidad, la calidad ambiental y la gobernabilidad.
Una forma sencilla de entender el concepto de dimensiones criticas es reflexionar como el
valor agregado, el empleo, la soberania alimentaria, por ejemplo, se comportan en cada
uno de los escenarios construidos. En la practica no todos los estudios realizan este tipo
de analisis, aunque, en ciertos casos, esta implicito en una descripcién mas detallada de
las imagenes de futuro.

Etapa 5: Planificacion estratégica y escenarios

Si bien los estudios de futuro se pueden disefiar Unicamente con fines exploratorios, en la
practica su adopcion en las organizaciones tiene sentido siempre y cuando influya en los
procesos de planificacion estratégica institucionales. Existe una asociaciéon natural entre
prospectiva y estrategia: el analisis prospectivo revoluciona el presente e interpela la es-
trategia de las organizaciones. Por otro lado, la estrategia se pregunta constantemente
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cuales son las posibles decisiones y los riesgos de irreversibilidad (Godet y Durance, 2011).
En el ambito privado, la planificacién estratégica por escenarios se ha convertido en una
metodologia de uso corriente, aun cuando su aplicacién no esté estrechamente vincula-
da a los principios que guian los estudios de futuro. Peter Schwartz (1991), el creador del
enfoque GBN, ha sido el principal impulsor de la planificacién estratégica por escenarios
en el mundo corporativo.

La relacién entre prospectiva y politicas publicas es mucho mas compleja y requiere de un
tratamiento diferencial, que se abordara con posterioridad.

Para reflexionar

Usos y abusos del método de escenarios

Los escenarios son una herramienta poderosa y particularmente utiles en el desarro-
llo de estrategias en la economia mundial. Cuando estdn bien ejecutados, los esce-
narios cuentan con una gama de ventajas, pero también pueden encerrar algunas
trampas. A continuacion invitamos a reflexionar a partir del siguiente articulo acerca
de ;cudles son los usos y los abusos del método de Escenarios?

Roxburgh, C. (2009). “The use and abuse of scenarios” . McKinsey’s London office.
Recuperado de: mck.co/2N5a0gz

El método de Backcasting

Con raices epistemoldégicas similares al método de escenarios, otro método formali-
zado en los estudios prospectivos es el Backcasting. Se diferencia basicamente en el
tipo de interrogante al que dan respuesta y en el trabajo sobre la temporalidad que
realiza. El backcasting centra su preocupaciéon no en los futuros que podrian ocurrir
sino en como el futuro deseable puede ser alcanzado. No se orienta a responder ;Qué
puede pasar? Sino a evaluar alternativas para alcanzar un escenario deseable (imagi-
nado). La esencia del backcasting es la construccién de puentes entre el presente y
el futuro deseable de una manera retrospectiva, identificando los pasos intermedios
para alcanzar dicho futuro (Blume, 2016). Su instrumental pone énfasis en evaluar los
distintos caminos posibles para alcanzar el futuro deseable, en discernir los grados de
libertad de accién, en la traduccién de los proceso en diversas politicas publicas, en la
concertacion entre actores.

Es un método basado en la participacion de diferentes actores. Implica el desarrollo de
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escenarios normativos orientados a explorar la viabilidad y las implicancias del logro de
futuros deseados. La principal caracteristica es su preocupacion por la forma en que los
futuros deseados pueden ser alcanzados. Implica trabajar hacia atras desde un deter-
minado punto final (el futuro consensuado como deseado) o conjunto de metas hasta
el presente. Las metas (puntos finales) suelen ser elegidas por un tiempo de 25-50 afos
en el futuro.

El Backcasting es una perspectiva normativa que aborda las acciones necesarias para lo-
grar un futuro deseado o visiéon. Se parte de definir inicialmente los futuros deseables,
luego se vuelve al presente y se van definiendo los pasos (acciones, politicas, etc) que se
deberian dar para llegar a esos futuros. La caracteristica de que no es predictivo del futu-
ro lo diferencia del Forecasting, que si es predictivo, ya que establece futuros probables
a partir de la situacién actual.

Los andlisis de backcasting incluyen a varios grupos de interés (académicos, expertos, no
expertos, publico en general) directamente en el proceso de definicién y evaluacién de la
conveniencia de los escenarios que se desarrollan.

Este enfoque es conocido como “ciencia social interactiva” o aprendizaje social, por
su focalizacién en el proceso involucrando a los participantes a lo largo del mismo.
Una de las técnicas empleadas es la organizacién de talleres donde se discuten futuros
deseado, y luego se utilizan grupalmente juegos computacionales disefiados a tal fin,
para ir probando qué acciones se deben tomar desde el presenta en adelante para
lograr esos futuros.

El disefio de la interfaz para éste fin debe ser capaz de simular escenarios alternativos,
de modo que el usuario pueda iterar a través del proceso de generaciéon de escenarios
hasta que alcancen uno con el que estén satisfechos. El desarrollo de estos modelos debe
ser facil de usar y los resultados deben mostrar las consecuencias de las diferentes opcio-
nes de comportamiento en lugar de predecir los resultados mas probables. Los modelos
de backcasting deben ser capaces de abordar problemas sociales concretos y hablar con
usuarios no expertos en un grado inusual. Esto lleva a la necesidad de dedicarle bastante
tiempo al disefio de la interfaz.

En el analisis de problematicas vinculadas al sistema agroalimentario el uso del método
backcasting viene ganando experiencia, por identificarse su utilidad para dar respuesta a
la complejidad de los sistemas que combinan aspectos politicos institucionales con fuerzas
del mercado y cuestiones ambientales.
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El manejo de recursos naturales

Backcasting y el Proyecto sobre Futuros de la Cuenca de Georgia- GBFP: Ver Robinson,
J*. (2003) ‘Future subjunctive: backcasting as social learning’ Futures, Volume 35, Issue
8, October 2003, pp 839-856.

En este ejemplo vemos una propuesta de una “segunda generaciéon” de backcasting,
en el que el futuro deseado no esta predeterminado sino que es una propiedad emer-
gente del proceso participativo, contribuyendo durante su implementacién a procesos
de aprendizaje social sobre los futuros posibles y deseados.

El ejercicio que se pleantea en el articulo es el del Manejo Sustentable de la Cuenca del
Rio Georgia. Para alcanzar este objetivo parten de las siguientes consideraciones:

Dentro del enfoque general de backcasting, se adopté una forma que enfatiza la elec-
ciéon de caminos para lograr los resultados deseados (normativo). Eligen el modelo de
“investigacion social interactiva” (ISR), el cual refiere al proceso de involucrar activamen-
te a los “usuarios” en la investigacion, no solo como sujetos de analisis o consumidores
finales de los productos finales de la investigacion, sino como tomadores de decisiones.
Desarrollan un juego, es una modelacion por interfaz: QUEST se basa en una plantilla
de interfaz que es similar a la de un juego de computadora. Debe ser “divertido” y
“fiel a la vida". Proponen el Backcasting como aprendizaje social, proceso de desarrollo
cultural y cognitivo que centra la atencién en las culturas, las relaciones institucionales
y la interaccion de todo tipo de conocimientos.

El modelado: crearon un juego llamado QUEST (Quite Useful Ecosystem Scenario Tool)
/ Herramienta Bastante Util de Escenario Ecosistémico.

Es una herramienta que facilita el debate y la discusién entre tomadores de decision, pre-
sentado como un juego de computadora. En definitiva, es un método interactivo en el
que los usuarios exploran activamente diferentes escenarios acerca del futuro: un mode-
lo integrado que permite a los usuarios evaluar las consecuencias sociales, econémicas y
medioambientales de los escenarios elegidos. Puede ser adaptado para cualquier regién
del mundo y utilizado tanto por expertos como por no-expertos.

Se diferencia de otros modelos en que puede ser utilizado por los tomadores de decisiones
mismos, sin necesidad de recurrir a expertos en modelos computacionales. Es participativo,
ya que involucra activamente a los usuarios tanto en la creacién como en la evaluacién de los
escenarios. Es facil de comprender ya que ilustra claramente la relacién entre las elecciones y
sus consecuencias. Maneja informacion cuantitativa y cualitativa.

El propésito es estimular el pensamiento sobre la sustentabilidad poniendo a los usua-
rios en la posiciéon de tomar decisiones que inciden en el desarrollo regional y monito-
rear las consecuencias de esas decisiones.

Representa a la toma de decisiones como una tarea compleja y necesariamente basada en
valores. Por lo tanto, ilustra las incertidumbres (incertezas), contingencias, complejidades y
diversidad de puntos de vista que rodean a la sustentabilidad. Su formato de juego desafia
a los usuarios a desarrollar estrategias efectivas ya que van visualizando los resultados de
acciones durante el juego y pueden rectificar o modificarlas.
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Como un modo de integrar los conocimientos que venimos trabajando, presentamos aho-
ra una figura que distingue el modo en que desde tres métodos diferentes que hemos
visto se trabaja sobre el futuro y la incerteza. Desde el forecasting (previsiéon) se busca la
reduccion de la incerteza, el método de escenarios y el backcasting en cambio proponen
integrar de algun modo la incerteza, ya sea elaborando escenarios futuros alternativos o
elucubrando sobre los caminos alternativos posibles para alcanzar un futuro.

Proyecto de futuro Explore futuros Evaluar la viabilidad
mas probable alternativos del futuro deseable

@

s ©

Futuro y la incerteza desde tres métodos - Escenarios de prondstico de Backcasting
Fuente: Robinson (2006)

La técnica Delphi

La técnica Delphi ha sido muy popular en los ejercicios de prospectiva tecnolégica y puede
categorizarse como una técnica de juicios basados en expertos. En su forma mas simple, a
diferencia de los paneles tradicionales de expertos, la técnica Delphi consiste en rondas su-
cesivas e iterativas de opinién, con el objetivo de buscar la convergencia de opiniones acerca
del futuro de temas claves. El proceso es sencillo: se les envia a un conjunto de expertos, se-
leccionados cuidadosamente, un conjunto de preguntas a evaluar. A partir de las respuestas
obtenidas, se construye una distribucién de los resultados y se les envia a los expertos nue-
vamente el formulario, con la posicion de cada experto en la distribucién. Se les consulta si
desea cambiar su respuesta o, si no lo hace, que justifique las razones para mantenerse en
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la posicién actual. Por ejemplo: se hace un Delphi sobre el futuro de las proteinas alternati-
vas y se les consulta en qué afo espera que la carne de laboratorio sea una amenaza real a
los sistemas ganaderos actuales, con las siguientes opciones: 2025-2030-2040-2050-Nunca.
Supongamos que el experto eligié en la primera ronda la opcién 2025. Cuando se procesan
el resultado de todos los expertos, se observa que el 90 % de ellos respondié 2050 6 Nunca.
En ese caso, se le pregunta si sigue ratificando su posicion o si la cambia, dando argumentos
en cada uno de los casos. El proceso continda hasta que ciertos criterios de convergencia se
cumplen (en la actualidad, es poco comun encontrar mas de dos vueltas de iteracién, por el
costo en términos de tiempos y recursos que esto insume).

En la actualidad existen muchas variaciones del ejemplo anterior. Siguiendo a Miles, Sari-
tas y Sokolov (2016), se encuentran 5 clases de encuestas Delphi.

A. Delphi estandar 1: se pronostica qué y cuando. Es decir, comunmente se solicita que
estimen en que fecha ocurrird un evento en particular (el ejemplo anterior de la carne
de laboratorio). Es muy importante elaborar la hipétesis de modo que no genere ambi-
gliedades y donde se defina bien el espacio geografico (en el caso de la carne de labora-
torio, habria que precisar, por ejemplo, si estamos hablando de los sistemas ganaderos
a nivel global o s6lo de los paises avanzados o de un sistema ganadero en particular).

B. Delphi estandar 2: se pronostica cual se estima que sea la penetracion de mercado de
una determinada tecnologia, en una fecha determinada. Por ejemplo, siguiendo el
ejemplo anterior, se puede consultar ¢cual es el porcentaje de mercado que la carne de
laboratorio tendra en los paises desarrollados en el aino 2030? Y, como opciones, 0%, 5
%, 10 % y asi sucesivamente, segun la informacién preliminar que se disponga.

C. Delphi de Impactos: se focalizan en los impactos de futuros desarrollos tecnolégicos. Es
importante definir bien de antemano cudles son las dimensiones criticas, utilizando el
lenguaje anterior del método de escenarios, sobre las cuales se va a analizar el impacto.
Por ejemplo, siguiendo con el ejemplo anterior, se puede preguntar cual es la valoracién
de la introduccién de la carne de laboratorio en términos de su impacto social, politico,
econédmico y ambiental en los paises ganaderos principales.

D. Delphi de Politica: se focalizan en como obtener ciertas metas o resultados. El interés
esta mas en cuanto contribuyen ciertas politicas al logro de metas o resultados que a la
evaluacion de si esa politica es probable o no. En el campo de la ciencia e innovacién, se
consideran politicas de regulacién, politicas de inversiones en educacién, infraestructura
para la investigacion, redes, entre otras categorias.

E. Delphi con multiples escenarios: en este caso se combina la técnica de Delphi con el
método de escenarios, utilizandose la primera para evaluar afirmaciones de la linea de
base respecto a un futuro alternativo. Si bien es una sinergia interesante, requiere mu-
cha experiencia en el disefio, debido a la complejidad que supone la interpretacién de
los escenarios alternativos.
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Encuesta Delphi sobre el futuro de la agroindustria alimentaria y de las tec-
nologias de procesamiento de Argentina en el contexto mundial, al afno 2030

En el marco del proyecto “Trayectoria y prospectiva de la agroindustria alimentaria
argentina: agenda estratégica de innovacién” (MINCYT, 2014) desarrollado bajo el
contrato de servicios de consultoria entre el MINCYT y el Consorcio integrado por
el INTA, la UNL, el Centro Redes, y la Fundacién Banco Credicoop, y como parte
de la Actividad 1: Prospectiva Tecnoldgica y no Tecnoldgica, se realizé la encuesta
Delphi sobre el futuro de la agroindustria alimentaria argentina y las tecnologias
de procesamiento al afio 2030. El equipo técnico estuvo integrado por Javier Vitale,
Ana Maria Ruiz, Carina Santi, Vanina Giraudo y Fernando Solanes.

El foco de la encuesta estuvo centrado en: a) explorar el futuro de la Agroindustria
Alimentaria Argentina, en el contexto mundial, b) validar las tecnologias criticas de
procesamiento de alimentos vinculadas a los temas transversales (Calidad Integral,
Produccién mas Limpia y Tecnologias Emergentes —Nano, Bio, TIC-) y c) validar las tec-
nologias criticas de procesamiento de alimentos y factores no tecnolédgicos vinculadas
a las cinco cadenas seleccionadas (lacteos bovinos, carne porcina, maiz, olivo y frutas
finas). En el segundo caso, el foco fue la tecnologia de preservacién y conservacién
de alimentos, mientras que en las cadenas fue la tecnologia de transformacion.

El cuestionario estuvo disponible en espafiol e inglés durante los meses de marzo
y abril del afo 2012. Los participantes fueron 420 expertos,pertenecientes en un
68% al sector de ciencia y tecnologia, en un 19% al sector empresarial y en un 11%
al area gubernamental. El cuestionario estaba dividido por secciones integrando
un total de 140 enunciados, distribuidos de la siguiente manera: incertidumbres
criticas de la agroindustria alimentaria argentina, en el contexto mundial (12 enun-
ciados), tecnologias criticas de procesamiento de alimentos (31 enunciados), maiz
(18 enunciados), carne porcina (21 enunciados), olivo (18 enunciados), frutas finas
(18 enunciados) y lacteos bovinos (22 enunciados).

Se utilizé la plataforma Delphi Real Time del Millennium Project, lo cual permitié
incrementar la eficiencia de aplicacion dado que no existe la necesidad de realizar
una segunda ronda explicita, por lo que los participantes pueden completar el
cuestionario de manera on line, luego observar los resultados de las respuestas en
tiempo real y finalmente revisar y modificar sus respuestas en funcién de las res-
puestas y argumentos de los otros expertos participantes. El cuestionario incorporé
preguntas abiertas, a partir de las cuales se pudo obtener informacién sobre las
razones o argumentos de sustentacion de las respuestas, y preguntas cerradas, en
las que se planteaban alternativas de respuestas.

La encuesta Delphi brindé informacion relevante para caracterizar y priorizar las
incertidumbres criticas de la agroindustria alimentaria argentina como paso previo
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a la construccion de escenarios, como asi también para explorar y priorizar las tec-
nologias criticas vinculadas a los temas transversales y a las cadenas productivas.
Los acuerdos logrados y la definicién de las prioridades constituyeron insumos re-
levantes para la definicién de la Agenda I+D+l.
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